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El rápido proceso de cambio al que se ven sometidos en la actualidad tanto las empresas 
privadas como las entidades y organismos de todo tipo produce cada vez con más 
frecuencia la necesidad de acometer proyectos de envergadura u operaciones singulares. 
 
Estas operaciones, por tener características diferentes de las que se presentan en las 
actividades de la explotación habitual, son difíciles de gestionar eficazmente. La 
mayoría de empresas están más preparadas para dominar la gestión de las actividades 
continuas y de rutina que para dirigir proyectos especiales y complejos. 
 
La experiencia en varios proyectos con actividades discontinuas y dependientes unas de 
otras demuestra que, con una frecuencia elevada, se sufre numerosas vicisitudes a lo 
largo de su preparación y ejecución. En la mayoría de estos casos se llega a resultados 
insatisfactorios como son: 
 
- Plazos de finalización dilatados. 
 
- Costes muy superiores a los previstos y presupuestados. 
 
- Niveles de calidad insuficientes. 
 
- Incumplimiento de las especificaciones iniciales. 
 
Es normal que, en ciertas ocasiones, un proyecto pueda encontrarse con dificultades que 
no se habían contemplado inicialmente u obstáculos imprevisibles debido a 
incertidumbres e influencias externas. 
 
Con esto, se debe pensar que una correcta gestión de los proyectos, aunque no permita 
garantizar que todos alcancen plenamente sus objetivos, debe producir que, en la mayor 
parte de los casos, la operación culmine con resultados similares a los propuestos. 
 
En el caso de que una empresa, con demasiada frecuencia, deje la insatisfacción de no 
haber podido alcanzar los objetivos propuestos, ello no es porque el tipo de actividades 
que se ejecuten sean ingobernables por propia naturaleza, sinó que seguramente los 
métodos y técnicas de gestión del proyecto no sean los adecuados. 
 
Los proyectos necesitan un estilo de gestión propio y adaptado a las características de 
los procesos con los que se esté tratando, empleando técnicas no excesivamente 
diferentes de las tradicionales pero si con matices o formas de aplicación diferentes. 
 
En el campo de la gestión, es muy probable encontrar que los aspectos técnicos y 
materiales se entrelazan estrechamente con los humanos y referidos al comportamiento 
de las personas. Las técnicas de gestión son útiles porqué ayudan a trabajar con rigor y 
profesionalidad pero su sola aplicación no va a producir un cambio profundo en la 
forma de trabajar y en la calidad de los resultados. 
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Uno de los puntos fuertes en los que se basa la mejora de la gestión de un proyecto es la 
modificación de comportamientos, tratando de aplicar los consejos que dicta el sentido 
común con suficiente grado de voluntad y perseverancia. Es muy importante dosificar la 
dimensión técnica de la dimensión humana en la gestión de proyectos de una forma 
equilibrada. 
 
En ningún momento se debe considerar que la gestión de proyectos está dotada de una 
gran dificultad técnica, sinó que se basa en trabajar con un mayor rigor, haciendo el 
esfuerzo de voluntad de aplicar principios de buena administración y, sobretodo, de 
sentido común con la ayuda de ciertas técnicas de gestión. 
 
Un mensaje que debe quedar muy claro es que los proyectos son efectivamente 
controlables si se gestionan adecuadamente. No hay nada que haga inalcanzable las 
metas propuestas por una empresa, siempre y cuando sean metas realistas.  
 
Existe un sistema global de gestión para todas las actividades empresariales 
denominado ‘project management’ y que es capaz de proporcionar un progreso 
sustancial en el nivel de calidad de los proyectos. 
 
La intención de toda gestión de proyectos es convertir en algo normal lo que en muchas 
ocasiones se ha considerado excepcional, como es la consecución de los objetivos de 
resultado, los costes y plazos de la operación, un seguimiento y control de calidad sobre 
los procesos a tratar, detección de desviaciones producidas por fuentes 
internas/externas, etc… 
 
2. Objetivos del proyecto 
 
El objetivo de este proyecto es realizar un estudio sobre un caso práctico sobre la 
gestión de proyectos y  demostrar la importancia que tiene la gestión de un proyecto en 
el mismo desde la oferta económica del proyecto hasta su desarrollo y posterior cierre. 
Se ha planteado un caso práctico real de un proceso de negocio entre una entidad cliente 
y una empresa proveedora de un servicio sobre el proceso de ‘Provisión de Servicios’ de 
una operadora de telecomunicaciones, enfocándolo sobretodo a la gestión del proyecto 
realizada por la empresa proveedora, realizando un estudio previo económico, de 
recursos, de infraestructura necesaria en todos los aspectos y de estructura jerárquica y 
posteriormente los procesos de seguimiento y control del mismo. Entrar en detalle en la 
fase de desarrollo del proyecto y realizar un análisis de los subprocesos que engloban el 
proceso global de ‘Provisión de Servicios’ también son aspectos que se llevarán a cabo 
en este documento.  
 
Previamente a entrar en detalle con el caso práctico se pretende dar una base teórica 
sobre la gestión de proyectos en la actualidad, el cambio de mercado y su repercusión en 
la gestión de proyectos en el mismo y deficinición de las metodologías más empleadas 
en los últimos años para gestionar proyectos, independientemente del proyecto que del 
que se trate. Estas metodologías son: pmbok, prince2 y la norma de calidad de gestión 
de proyecto ISO 10006. 
 
En esta base teórica sobre gestión de proyectos se abordan temas como sus principios 
básicos, la importante figura en la gestión de proyectos como es el Jefe de Proyecto, 
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diferentes estructuras organizativas y las etapas básicas de un proyecto y los objetivos 
globales del mismo, que como se verá son tres y son: coste, plazos y calidad. Estos tres 
últimos son conceptos básicos a tener en cuenta en cualquier proyecto para su gestión. 
 
Debido a que el caso práctico analizado es sobre un proceso de negocio externalizado, 
se realiza una breve explicación de procesos de negocio y el outsourcing y herramientas 
que pueden ayudar y mucho a gestionar proyectos, dando una visión global de los 
diferentes procesos tratados en un proyecto y pudiendo realizar simulaciones y detectar 
desviaciones que se pueden producir por factores internos/externos del proyecto. 
 
Posteriormente, tal y como se ha comentado, se analizará un caso práctico sobre un 
proyecto a ejecutar por una empresa y la gestión que se realiza sobre el proyecto, como 
es: misión y futura visión del proyecto, gestión de recursos tanto humanos como de 
infraestructura necesaria, métricas e indicadores a cumplir, seguimiento y control 
periódico del proyecto, simulaciones, propuestas de cambios y mejoras sobre los 
procesos del proyecto. En el caso práctico se pretende demostrar que una correcta 
gestión de un proyecto permite llegar a obtener los resultados deseados, detectar 
cualquier tipo de desviación y analizar el impacto y afrontar cambios en el desarrollo 
del proyecto.  
 
El objetivo con todo lo descrito hasta el momento y, por tanto, con la ejecución de este 
proyecto es demostrar que una correcta gestión de un proyecto es esencial para su futuro 
éxito, independientemente de la metodología que se emplee. Hoy en día la competencia 
empresarial existente en el mercado es enorme, por lo que las pequeñas diferencias y 
pequeñas mejoras que puedan introducir y demostrar las empresas marcan la diferencia 
entre unas y otras y, por tanto, pueden marcar el presente y el futuro de las mismas. Por 
lo dicho, una empresa debe prestar atención a los contínuos cambios producidos en el 
mercado y amueldarse a las diferentes situaciones para asegurar e incluso mejorar su 
posicionamiento en el mercado. 
 
Un buen soporte informático de gestión de proyectos puede ayudar y mucho a la gestión 
de un proyecto. Este último punto también se pretende demostrar en el presente 
documento. 
 
También se habla sobre las líneas de futuro de un posible proyecto sobre el mismo 
proceso, con posibles mejoras a realizar sobre el proyecto del caso práctico y la 
descripción de como hacerlo. En un futuro será posible desarrollar un proyecto final de 
carrera con la base de este último punto. 
 
Como aspecto final del proyecto se extraen unas conclusiones personales sobre todo el 
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Hace aproximadamente treinta años, los métodos de gestión de proyectos estaban 
considerados como una especialidad limitada y de interés exclusivo para ciertos 
servicios técnicos. 
 
Su autoridad vino, en primer lugar, del llamado programa PERT (programación por el 
camino crítico) que permitió a los Estados Unidos realizar el programa de misiles 
“Polaris” en dieciocho meses en lugar de en cuatro años como estaba previsto 
inicialmente. Desde ese momento la gestión de proyectos se armó de técnicas 
sofisticadas para asegurar el logro de retos del más alto nivel. 
 
Hoy en día las direcciones generales utilizan los métodos de gestión de proyectos no 
sólo para gestionar los proyectos complejos, sinó también para gestionar los de tamaño 
limitado que forman el conjunto del “Management” contemporáneo. 
 
Los métodos clásicos de gestión estaban concebidos mayormente para la gestión de 
flujos continuos que se dirigían básicamente por: cuadros de mandos, previsiones, 
precios de coste, resultados, etc… Las escasas operaciones discontinuas podían ser 
dirigidas directamente por los responsables de grupo que las ejecutaban sin métodos 
específicos. El empeño de las organizaciones empresariales era, el que sus aparatos 
productivo y logístico funcionaran. Producir masivamente y a bajo coste productos 
genéricos para grandes masas de consumidores y distribuir lo más ampliamente posible 
el producto producido, eran las prioridades de las empresas. El tiempo de vida de los 
productos era bastante más elevado que el actual. 
 
Hoy en día el mercado ha cambiado por completo, la aceleración de productos, de 
mercados, de estructuras y capacidades coloca en el centro del “Management” la gestión 
de proyectos discontinuos de cambio. Éstos tienen la principal función de adaptar 
rápidamente todos los aspectos de la explotación para mantener o desarrollar su 
competitividad. Se puede decir que el mercado hoy existente es un mercado de 
consumidores, caracterizado por un exceso de oferta en todos los sectores: exceso de 
televisores, exceso de lavadoras, exceso de coches, etc. Se ha pasado de un exceso de 
demanda a un exceso de oferta. Hoy en día la posibilidad de elegir entre multitud de 
productos y opciones ha cambiado la actitud y los conocimientos de los consumidores, 
estos dan por sentado que los productos que adquieren les van a dar total satisfacción. 
 
En consecuencia, las empresas han de ser conscientes de que el producir productos de 
calidad adecuada, no solo no es suficiente, sino que simplemente es una de las 
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3.2. Concepto de Proyecto 
 
Es importante definir con suficiente concreción lo que en el ámbito de la gestión y 
concepto empresarial se entiende por proyecto. Un proyecto es una secuencia única de 
actividades complejas, de volumen e interconectadas que tienen un objetivo o propósito 
que debe ser alcanzado en un plazo establecido, dentro de un presupuesto y de acuerdo 
con unas especificaciones. Tiene un inicio y un fin y en algunos casos se requiere la 
colaboración de terceros. 
 
En el ámbito empresarial el concepto de proyecto con este sentido se acuña hacia 
mediados del siglo XX en Estados Unidos bajo el término que se conoce como “Project 
Management”. Se trata de sistematizar las técnicas de gestión y las formas de 
organización adecuadas para afrontar operaciones complejas que resultan muy difíciles 
de dominar aplicando los sistemas de dirección clásicos.  
 
El proyecto se identifica, por tanto, por un conjunto de notas características que lo 
diferencian de otras actividades de tipo continuo que se realizan en las empresas y 
administraciones: 
 
- Entidad, tamaño, alcance: un proyecto es algo importante y supone un 
esfuerzo para la empresa ejecutora del mismo porqué requiere inversiones 
cuantiosas y está encaminado a producir un resultado de gran entidad y 
consecuencias trascendentes para la empresa. Se dice que el proyecto es una 
obra de importancia y trascendencia porqué, de lo contrario, se hablaría de una 
tarea de rutina, que no justificaría establecer toda una sistemática de control más 
complejo. 
 
- Medios importantes, variados y cambiantes: requiere la aportación de medios 
importantes en cantidad y calidad, tanto humanos, como materiales y 
económicos en función de los trabajos e infraestructura necesaria para realizar 
los trabajos. En muchos proyectos la dificultad de gestión deriva sobretodo en 
tener que implicar conjuntamente a recursos muy diversos y de diferentes áreas 
de trabajo. 
 
- Tiempo: todo proyecto tiene un comienzo y un final predeterminados, 
consistiendo dicha finalización en la pauta para obtener los resultados marcados 
como objetivos. 
 
- Dinamismo y evolución: en muchos casos el proyecto está en continua 
evolución y constante movimiento y ello requiere un gran dinamismo y agilidad 
por parte de cuantos trabajan en él y lo gestionan. Además siempre se pueden 
producir improvistos que condicionen la ejecución del mismo.  
 
- Influencias externas: es muy frecuente que proyectos de gran envergadura 
estén sometidos a fuertes influencias externas y a la toma de decisiones externas 
que lo condicionen. Los responsables de ejecución del mismo pueden verse 
incapaces de dominar algunas de las variables que resultan esenciales para el 
éxito del proyecto aún trabajando de forma correcta en cuanto a aspectos 
técnicos y gerenciales. 
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- Riesgos: es fácil deducir que algunos proyectos suponen un fuerte riesgo, 
económico o de otra naturaleza. En el caso de proyectos que dependan de la 
producción realizada y que no todos los meses se facture lo mismo el factor de 
riesgo es un factor que perdura durante toda la ejecución del proyecto. 
 
 
Todas las empresas emprenden con mayor o menor frecuencia proyectos con las 
características que se han mencionado. Para algunas empresas el proyecto tendrá un 
carácter más excepcional y para otras trabajar con proyectos es algo inherente a su 
propia actividad principal. Se debe comentar también que la gestión de proyectos no es 
hoy algo únicamente reducido al ámbito de las empresas constructoras, de ingeniería o 
de consultoría, sinó de métodos de gestión que toda la empresa ha de emplear cuando se 
enfrenta a operaciones singulares si no quiere verse abocada a fracasos que pueden tener 
consecuencias no deseables. 
 
A la hora de plantearse un proyecto hay dos preguntas que siempre debe hacerse la 
empresa: 
  
- ¿Qué se va a hacer en el proyecto? 
 
- ¿Cómo se va a realizar el proyecto? 
 
De este modo se puede hacer una idea si el proyecto será fácil (a la hora de 
implementar) o será difícil, además de marcar el objetivo. Puede haber casos 
intermedios como si que saber que hacer pero no saber cómo (sería como una oficina 
sin papeles) o si no se sabe que hacer pero si se sabe cómo (sería el propiamente dicho 
síndrome del martillo). 
 
Determinar un objetivo no es tarea fácil, se deberá formular y reformular antes de 
establecerlo ya que será el orientador de las acciones a tomar, evitando posibles 
condicionantes previas que desde un comienzo puedan limitar. Un objetivo mal definido 
puede cambiar lo que se intenta lograr. 
 
Finalmente, hay que quedarse con dos aspectos muy importantes sobre los proyectos 
que son los siguientes: 
 
- Los proyectos, tal y como se ha definido en el ámbito empresarial y de gestión, 
son un tipo de actividad específica con que toda empresa o administración se ha 
de enfrentar con mayor o menor frecuencia. 
 
- Cada vez es más frecuente la necesidad de ejecutar proyectos al vivir en un 
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3.3. Clasificación de proyectos 
 
Hay varias maneras de clasificar los proyectos en función del enfoque que se le quiera 
dar. Una primera clasificación bastante intuitiva de proyectos puede ser atendiendo al 












También puede resultar interesante la clasificación de los proyectos atendiendo al 
carácter interno o externo del cliente: 
 
- Proyectos externos son los que encargan clientes o entidades ajenas a la 
empresa ejecutora. Un proyecto de consultoría estaría enmarcado dentro de este 
tipo de proyectos. Por ejemplo: una operadora de telecomunicaciones encarga a 
una empresa la ejecución de parte de sus procesos de negocio. En los proyectos 
externos la figura del cliente suele aparecer de una formas más nítida y tomando 
ese papel en un sentido más estricto. No cabe duda, además, que el cliente puede 
ser un elemento condicionante del éxito o fracaso final de la operación, según 
cumpla o no cumpla adecuadamente su papel.  
 
- Proyectos internos son los que una empresa ejecuta para sí misma, encargando 
su dirección y ejecución a personas o departamentos de la propia entidad. Por 
ejemplo: una empresa realiza la informatización de su departamento de recursos 
humanos mediante su departamento de informática. 
 
El hecho de que los proyectos en general tengan un conjunto de características 
similares, a pesar de las diferencias existentes entre unos y otros tipos, permite estudiar 
la metodología de gestión de proyectos de forma general, extrayendo conclusiones que 
son validas para todo tipo de proyectos. 
3.4. Aspectos de un proyecto 
 
Todo proyecto tiene tres facetas o aspectos diferentes. Se genera por la necesidad 
sentida por el cliente que desea realizar una obra u obtener un determinado resultado u 
objetivo. En la siguiente figura se muestran los tres aspectos diferenciados: 
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Figura 3.1 Aspectos de un proyecto 
 
Para conseguir un correcto resultado es necesario articular y armonizar tres tipos de 
aspectos bien diferenciados entre sí pero todos ellos imprescindibles: 
 
1. Dimensión técnica. Todo proyecto tiene una dimensión técnica que es necesario 
conocer y desarrollar y que depende de la naturaleza del proyecto a ejecutar. Es 
necesario obtener conocimientos específicos sobre el proyecto y hacerlo 
cumpliendo los requisitos y formas de trabajar que el saber hacer (“know how”) 
técnico de cada profesión aplica. Por este motivo será imprescindible contar en 
el proyecto con los conocimientos adecuados para poder ejecutar correctamente 
el proyecto. 
 
2. Dimensión humana. El proyecto también tiene una dimensión humana, que en 
muchos casos no se tiene presente pero que puede condicionar el éxito o fracaso 
del proyecto. En un proyecto se insertan muy diversos intereses, en algunos 
contrapuestos o al menos dispares o con diferentes puntos de vista: cliente, jefe 
de proyecto, especialistas en diversas materias, subcontratistas, empleados, 
proveedores, … Todos son necesarios y tienen algo que aportar al proyecto pero 
conseguir que su aportación sea positiva, convergente y coordinada es una tarea 
de gran dificultad. 
 
3. Gestionar bien o mal. Un proyecto puede estar bien o mal gestionado y de ello 
depende el éxito o el fracaso, al menos en términos de coste y plazo. Se ha 
comprobado claramente que la acumulación de recursos no produce ningún 
resultado importante. Esto se produce porque interviene un factor especial, la 
gestión, que integra y armoniza el trabajo de los diversos recursos y esa 
“variable” es decisiva para el resultado que estos recursos puedan producir. 
 
La metodología de gestión de proyectos (“Project Management”) responde a estos 
conceptos y los pretende integrar adecuadamente. Consecuencia de esto será que un 
buen uso de la variable gestión permitirá aumentar el grado de éxito de los proyectos y, 
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de forma paralela, reducir el número de casos en que la operación termina en fracaso 
para la empresa. 
 
3.5. Principios básicos de gestión de proyectos 
 
Uno de los principales problemas en la no correcta gestión de proyectos es que se aplica 
una sistemática de proyectos con actividades simples y continuas que en muchos casos 
son inadecuadas en proyectos con actividades discontinuas y en los que en algunos 
casos se presentan situaciones no contempladas por la empresa o entidad. Sin esta 
correcta gestión el proyecto pasa de mano en mano, todo el mundo de la entidad opina 
pero pocos resuelven y frecuentemente se queda atascado en espera de decisiones o 
acuerdos y, finalmente se termina con costes y plazos superiores a los deseables. Con 
una correcta gestión del proyecto se puede analizar la situación no contemplada, 
analizar el impacto y poder dar una solución de contingencia para avanzar con las tareas 
del proyecto. 
 
Por ejemplo, si se piensa en una operadora de telecomunicaciones que plantea migrar 
sus servicios de una tecnología de acceso a otra es necesaria que todos los 
departamentos y procesos estén correctamente sincronizados y coordinados. El proyecto 
afecta profundamente a toda la entidad y es necesario que los diferentes departamentos 
intervengan aportando sus conocimientos en diversas fases y procesos del proyecto. 
 
Lo acabado de comentar explica que una gran parte de los proyectos resulten en fracaso 
en términos económicos, técnicos o de plazos de tiempo. Si se analiza la actualidad, los 
proyectos realmente coronados con éxito son la excepción y no la norma, como sería 
deseable. En muchas ocasiones se aceptan las cosas con reasignación pensando que no 
pueden ser de otra manera y que los proyectos están sujetos a algún destino pre-
condicionado por el cual no se pueden lograr los objetivos (por norma general no se 
suelen cumplir los plazos previstos). Este fracaso de los proyectos se debe a factores 
como la ausencia de planificación, la indeterminación en el establecimiento de los 
objetivos, etc…que se explicarán más adelante en este documento. 
 
Realmente los proyectos no están sujetos a ningún destino pre-condicionado, lo que 
suele ocurrir con frecuencia es que están mal gestionados. Quizás, una adecuada gestión 
de los proyectos no resolverá todas las dificultades existentes pero invertirá la 
proporción entre éxitos y fracasos. Salvo excepciones, un proyecto bien gestionado está 
destinado al éxito. 
 
Es necesario que los gestores de un proyecto tengan una atención concentrada en el 
proyecto y en la gestión del mismo y que, en la medida de lo posible, no compartan 
estas tareas de gestión con tareas de la operativa diaria. Es muy probable que el 
compartir estas tareas deteriore la gestión del proyecto, ya que las tareas de la operativa 
diaria se suelen marcar como prioritarias. 
 
Algunas de las ideas importantes en la gestión de proyectos son las siguientes: 
 
- La necesidad de tener claras “a priori” las especificaciones técnicas que ha de 
satisfacer el proyecto. 
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- Papel del “cliente” como responsable de definir lo que quiere y, por tanto, el 
resultado que debe producir el proyecto. 
 
- La innecesaria complejidad que con frecuencia los empleados tienden a 
introducir en el proyecto para satisfacer su afán de resolver casuísticas 
complejas y previamente imprevisibles personalmente. 
 
3.6. Condiciones de gestión de proyectos 
 
Es necesario que la gestión de los proyectos se apoye en unos principios básicos o 
pilares, que son los siguientes: 
 
- Jefe de proyecto. Es imprescindible la existencia de una única cabeza que dirija 
e impulse el proyecto, siendo responsable de la consecución de los objetivos del 
mismo: el Jefe/Director de proyecto.  
 
- Equipo del proyecto. Por norma general se requiere la colaboración de un 
equipo suficiente en número y con las capacidades profesionales adecuadas para 
dar respuesta a las diferentes especificaciones a cumplir. Además el equipo del 
proyecto deberá aportar una dedicación en tiempo y esfuerzo ajustada a las 
necesidades técnicas y a los objetivos del proyecto. En muchos casos esto 
significará una plena dedicación laboral en el proyecto. 
 
- Técnicas de gestión. Tal y como se ha comentado anteriormente, el proyecto se 
apoyará también en técnicas de gestión adaptadas a la circunstancia; técnicas de 
planificación, de organización y de control. 
 
Un error frecuente es creer que el jefe de proyecto es un mero coordinador o que basta 
con nombrar a alguien jefe de proyecto, sin darle verdadera autoridad, para estar 
cumpliendo las normas de gestión de proyectos. 
 
El jefe de proyecto es, tal y como se ha comentado, una figura clave para el éxito del 
proyecto pero su función requiere que se trate de un verdadero puesto de jefatura con 
autoridad para dirigir el equipo y tomar decisiones en el ámbito del proyecto. Es 
responsable de alcanzar los objetivos del proyecto mediante la adopción de decisiones, 
la dirección del equipo humano y la toma de decisiones correctas. Posteriormente se 
describirá todo lo referente al Jefe de Proyecto con una mayor exactitud. 
 
3.7. El cliente y los objetivos del proyecto 
3.7.1 El cliente 
 
El cliente, por norma general, está en el origen de la idea inicial que con el tiempo ha 
dado lugar al proyecto y estará generalmente también al final de la vida del mismo 
sintiéndose satisfecho o no en función de los objetivos logrados sobre el mismo. 
 
Las principales funciones del cliente son: 
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- Fijación de objetivos del proyecto. El cliente debe contribuir a definir y 
concretar con la mayor precisión posible los objetivos que el proyecto debe 
alcanzar. 
 
- Decisión de iniciar el proyecto. Por norma general, el cliente toma la decisión 
de iniciar un proyecto ya sea por autoridad propia o con las autorizaciones 
necesarias en función de su poder. 
 
- Seguimiento. Durante la ejecución del proyecto, el cliente debe realizar un 
seguimiento suficientemente cercano de la evolución del mismo, de su grado de 
avance y del nivel de consecución de los objetivos. 
 
La contratación de una empresa externa no autoriza al cliente a desentenderse de 
la marcha del proyecto y esperar que el desenlace final sea satisfactorio. Debe 
seguir de cerca la evolución del proyecto, siendo informado del cumplimiento de 
los plazos e hitos de control, velando porque se alcancen los niveles de calidad 
establecidos y tomando decisiones que pudiesen ser de su competencia para 
facilitar el avance del proyecto. 
 
- Modificación a los límites. Ciertas circunstancias pueden afectar a los objetivos 
básicos del proyecto y aconsejar una modificación a los límites del mismo. Por 
norma general, esto sucede a causa de conflictos y tensiones entre las áreas o 
partes afectadas. 
 
- Recibir documento del proyecto. A la finalización del proyecto el cliente es la 
instancia competente para recibir el documento del proyecto y aprobar su 
realización, comprobando si se han conseguido los objetivos marcados 
inicialmente y se han alcanzado los niveles de calidad adecuados. Este paso 
supone la finalización del proyecto. 
 
- Cumplimiento de obligaciones financieras. El cumplimiento de las 
obligaciones financieras previamente pactadas es otro de los grandes cometidos 
del cliente y la aportación que debe realizar a la empresa ejecutora del proyecto 
(puede ser a ella misma también) como compensación de los resultados 
obtenidos por los responsables ejecutores del proyecto (tanto gestores como 
técnicos).  
 
Si esta obligación no se cumple, el proyecto sufrirá por causa de diferentes 
factores: retrasos en los plazos de entrega, encarecimientos o pérdidas de calidad 
por consecuencia de la desmotivación del equipo del proyecto. 
 
Lo comentado en el último punto hace referencia sobretodo, en cuanto a la figura de 
cliente, a proyectos externos, ya que en la mayoría de los proyectos internos estas 
obligaciones financieras son “gratis”. Cabe matizar pero que el proyecto es “gratuito” 
para el solicitante, pero para la empresa implica un coste en cuanto: equipo de proyecto, 
infraestructura necesaria, … 
 
Tal y como se ha comentado anteriormente, la figura del cliente es clave para el éxito 
del proyecto, el cumplimiento de los objetivos marcados por él (o entidad cliente). Pero 
la experiencia de numerosos proyectos indica justamente lo contrario, y es que el 
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fracaso de los proyectos en muchos casos es debido a defectos de gestión referidos al 
cliente del proyecto o a la falta de complicidad y sintonía entre la entidad cliente y el 
jefe de proyecto de la entidad ejecutora.  
 
Algunos de los defectos más frecuentes en la gestión del cliente son los siguientes: 
 
- No concretar claramente los objetivos del proyecto o incluso llegar a cambiarlos 
durante la ejecución del mismo. 
 
- No suministrar al jefe de proyecto y equipo del proyecto todas las 
especificaciones y/o procedimientos necesarios del proyecto. 
 
- Utilizar la figura del jefe de proyecto para eludir responsabilidades propias. 
 
- Intentar obtener servicios o prestaciones gratuitas. 
 
- No seguir suficientemente de cerca el desarrollo del proyecto. 
 
- Querer transferir sus decisiones o problemas a la figura del jefe de proyecto. 
 
- Querer tomar decisiones sin considerar su repercusión en el proyecto. 
 
- No tener las ideas claras y volverse atrás en decisiones tomadas. 
 
- Existir varios “clientes” a la vez y con objetivos diferentes. 
 
Aunque existen defectos, también es necesario indicar en este punto que es necesaria 
una buena compenetración y colaboración entre cliente y jefe de proyecto. El éxito del 
proyecto, entre otros puntos, pasa por una fluida colaboración entre ambas partes. 
 
Por ejemplo, en muchos casos la definición de objetivos no es exclusiva del cliente y 
éste puede requerir la ayuda del jefe de proyecto para fijarlos con una mayor decisión. 
El jefe de proyecto puede aportar sugerencias y aportaciones derivadas de experiencias 
previas. 
3.7.2 Objetivos del proyecto 
 
Uno de los principios fundamentales en la culminación y gestión de proyectos es que los 
objetivos estén definidos “a priori” y con una claridad y precisión. Es la base para poder 
tomar decisiones antes y durante la ejecución del proyecto. 
 
El objetivo del proyecto es triple y muchos de los actuales defectos en la gestión de 
proyectos provienen de olvidar este hecho. Se deben abordar los tres objetivos, no ni 
uno ni dos. Este triple objetivo se puede ver en la siguiente figura: 
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Figura 3.2 Triple objetivo de un proyecto 
 
Entre los tres objetivos de un proyecto debe haber una cierta coherencia y proporción y 
por ese motivo se ha decidido representar en forma de triángulo. 
 
El primer objetivo es el resultado final del proyecto, que supone el origen y 
justificación del proyecto, por lo que puede considerarse como el objetivo más 
importante del proyecto. Si no se consigue este objetivo el proyecto habrá fracasado. 
 
Los otros dos objetivos (coste y plazo) son también muy importantes y son clave de 
éxito en la calidad de la gestión y la satisfacción del cliente. En la actualidad lo que 
suele ocurrir es que el primer objetivo se alcance pero lo que suelen fallar son los 
objetivos de coste y plazo. 
 
En el caso de proyectos externos el objetivo de coste suele estar definido y tener un 
grado de rigor bastante grande. En general existirá un contrato y el proveedor deberá 
respetarlo o tendrá dificultades para lograr una modificación al alza del presupuesto.  
 
En el caso de proyectos internos es frecuente que el objetivo de coste no figure en forma 
explicita, tal ver por suponer que si se acomete con recursos propios éstos siempre serán 
eficaces y productivos y más baratos que los recursos ajenos, aunque realmente todo 
esto dista bastante de la realidad. 
 
Se puede decir que el objetivo de coste es esencial en todo proyecto y siempre debería 
haber sido estimado de forma explícita, tanto en proyectos internos como externos, lo 
que no impide que, pueda después no cumplirse. 
 
De los tres objetivos el plazo es el que más fácilmente se deteriora y se convierte, en la 
mayoría de casos, en el que hay que seguir más de cerca y el que mejor mide el grado de 
calidad de la gestión del proyecto. Se considera por ciertos gestores como un problema 
secundario y que no debe valorarse excesivamente y esta consideración es un grave 
problema. En muchas ocasiones se piensa lo siguiente: “Para que se va a planificar si 
la planificación no va a respetarse” y “las cosas se harán lo antes posible”. Con este 
tipo de pensamientos la primera impresión que da es que no se sabe cuanto se tarda en 
hacer las cosas. 
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En resumen a todo lo comentado se podría decir que los tres objetivos del proyecto son 
inseparables y forman un sistema en que cada modificación de una de las parte afecta a 
las restantes. El éxito en la gestión se obtendrá cuando se cumplan estos tres objetivos. 
 
3.8. El Jefe de Proyecto 
 
El Jefe de Proyecto tal y como se ha podido ver hasta el momento de una figura clave en 
la gestión de proyectos. Tiene un papel decisivo en la: planificación, ejecución y control 
del proyecto, así como en el control del avance del mismo. 
 
Debe tener verdadera autoridad para mandar y dirigir el proyecto, aunque el grado de 
autonomía dependerá de aspectos como los siguientes: 
 
- Duración del proyecto. 
 
- Tamaño del proyecto. 
 
- Sede de ejecución y distancia de esta a la sede central. 
 
- Grado de experiencia de la empresa en la gestión de proyectos. 
 
- Mayor o menor rigidez de la empresa y de su organización. 
 
- Características y especificaciones del propio proyecto en sí. 
 
Además se pueden distinguir diferentes grados de autoridad, que además caracterizan a 
diferentes tipos de jefe de proyecto: 
 
- Autoridad jerárquica plena. El Jefe de Proyecto es jefe directo con total 
autoridad jerárquica sobre todos los recursos que participan en el proyecto. En 
este caso, el jefe de proyecto se comporta de forma análoga a los jefes 
jerárquicos tradicionales.  
 
El Jefe de Proyecto dispone de recursos en su mayor parte propios, sobre los que 
tiene autoridad jerárquica, pero emplea además recursos ajenos sobre los que 
únicamente tiene una autoridad de influencia. Esta coexistencia de dos tipos de 
recursos es una de las características esenciales de la gestión de proyectos con un 
notable grado de ambigüedad. 
 
- Autoridad predominante de influencia. Se trata de un caso similar al de 
autoridad jerárquica plena pero invirtiendo la proporción de recursos propios y 
ajenos. En este caso la mayor parte de los recursos son ajenos y el jefe de 
proyecto sólo tiene autoridad jerárquica sobre una pequeña parte de los recursos, 
dedicados frecuentemente a tareas de planificación y control.  
 
Un ejemplo de este tipo de autoridad sería una empresa que contrata servicios a 
empresas externas. En este caso, el jefe de proyecto dispone de un grupo 
reducido de empleados para realizar las tareas de planificación, seguimiento y 
  Project Management. Case Studies 
   
 - 18 -    
control, ya que la mayor parte de recursos pertenecen a empresas contratadas y 
sobre ellos el jefe de proyecto no tiene autoridad jerárquica. 
 
- Proyecto de mera influencia. En este caso el jefe de proyecto no dispone de 
recursos propios y ha de obtener objetivos mediante un equipo de proyecto ajeno 
a los que debe dirigir mediante la autoridad personal. 
 
Un ejemplo de esto sería el jefe de un proyecto de consultoría que se 
encomienda a consultores externos. Este caso es muy frecuente y muestra 
claramente la naturaleza de la gestión de los proyectos. 
 
- Situación de mera influencia. En este supuesto el Jefe de Proyecto no realiza 
acciones como tal sinó que realiza acciones de coordinador pero sin poder, sin 
autoridad. Este tipo de situación debe ser evitada y no se puede considerar como 
una correcta gestión del proyecto. 
 
La situación normal en la gestión de proyecto es encontrarse entre las tres primeras 
situaciones. 
 
3.8.1 Funciones del Jefe de Proyecto 
 
La misión general del Jefe de Proyecto de dirigir el equipo de que dispone para alcanzar 
los objetivos del proyecto puede descomponerse en un conjunto de funciones 
específicas entre las que se debe destacar: 
 
- Colaboración con “cliente” en la definición de los objetivos del proyecto. 
 
- Planificación del proyecto en todos sus aspectos, identificando las actividades a 
realizar, los recursos a disponer, plazos y costes. 
 
- Dirección de todos los recursos referentes al proyecto. 
 
- En el caso de proyectos externos es necesario mantener una buena comunicación 
con los proveedores o empresas externas. 
 
- Toma de decisiones necesarias para el avance del proyecto. 
 
- Seguimiento del proyecto para tener conocimiento en todo momento de la 
consecución de los objetivos marcados en el mismo. 
 
- Adopción de medidas correctoras en la detección de desviaciones del proyecto. 
 
En el siguiente diagrama se pueden contemplar este conjunto de funciones: 
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Figura 3.3 Funciones del Jefe de Proyecto 
 
Esta definición de funciones no puede considerarse exhaustiva, recoge las más 
importantes y significativas. 
 
3.8.2 Perfil del Jefe de Proyecto 
 
El Jefe de proyecto es un gestor que requiere un triple perfil: 
 
- Técnico. Una persona que debe dirigir un proyecto debe conocer la tecnología 
dominante del mismo. Es el punto de partida para que el Jefe de Proyecto pueda 
comprender los puntos clave del proyecto, planificarlo adecuadamente y generar 
ideas y soluciones sobre el mismo. 
 
- Gestor. La mera capacidad técnica de un Jefe de Proyecto resulta insuficiente. 
Ha de tener también una buena actitud como gestor para cumplir los objetivos 
del proyecto en cuanto a coste y plazo. El Jefe de Proyecto debe ser imaginativo 
y creador y tener importantes dotes de decisión. 
 
- Relaciones personales. Por último, el Jefe de Proyecto necesita una capacidad 
destacada para las relaciones personales. Un proyecto mantiene continuos 
contactos con: clientes, proveedores, personal afecto al proyecto, …y el Jefe de 
Proyecto es el representante principal del proyecto ante todo el conjunto de 
interlocutores. Además debe tener una gran estabilidad emocional para separar 
en muchos casos los asuntos personales de los laborales. 
 
En la siguiente figura se puede observar como este triple perfil requerido para la persona 
para poder cumplir con eficacia el papel de Jefe de Proyecto se corresponde con el triple 
objetivo del proyecto visto anteriormente: 
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Figura 3.4 Triple objetivo del proyecto y triple perfil del Jefe de Proyecto 
 
En el momento que se da por finalizado el proyecto, el Jefe de Proyecto termina su 
misión como tal. 
 
Por último, en la siguiente tabla se muestra en forma de resumen como distinguir entre 
un buen Jefe de Proyecto y un mal Jefe de Proyecto: 
 
 BUEN Jefe de Proyecto MAL Jefe de Proyecto 
Objetivos Realistas, ambiciosos, comunicados. Deterministas, infundados, irreales. 
Organización Planificación, respeto a plazos. Desorden, prisas, improvisación. 
Personal del proyecto Ocupación estable, delegación, 
cooperación. 
“Cuellos de botella”, falta de 
responsabilidad, desocupación y 
sobresaturación. 
Jefe de Proyecto Disponible, coordina, toma 
decisiones. 
Indecisión, saturado, quiere hacerlo 
todo. 
Motivación Responsabilidad, actitud activa, 
colaboración, información mutua. 
Rivalidades, pasividad y falta de 
responsabilidad. 
Acción Dinamismo, actividad constante, 
compromiso por los objetivos. 
Tareas irrelevantes, incoherencia, 
énfasis en la tarea. 
Estilo de mando Participativo, cooperador. 
Selecciona, forma, motiva, impulsa. 
No delega, no decide, se refugia en 
la técnica. 
Relaciones Abiertas, flexibles, frecuentes, 
informales. 
Escasas, rígidas, formalistas, falta 
de cooperación. 
Prioridades Cumplimiento global del sistema de 
objetivos. 
Tareas concretas, aspectos técnicos, 
presión del momento. 
Técnicas de gestión Planificación, decisión, control, 
motivación. 
Procedimientos complejos, normas, 
papeleo, comités. 
 
Figura 3.5 Tabla comparativa entre el BUEN y el MAL Jefe de Proyecto. 
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3.9. Etapas de un proyecto 
 
Para llegar al resultado deseado en un proyecto es necesario seguir una trayectoria que 
se compone de una serie de etapas que deben ser previamente previstas y deben tener un 
determinado orden.  
 
La descomposición de un proyecto en etapas es una de las peculiaridades de la gestión 
de proyectos ya que repercute directamente en la calidad de gestión del mismo. Desde 
un punto de visto general se puede descomponer el proyecto en tres etapas básicas: 
 
- Fase de planificación. Las características de los proyectos implican la inclusión 
de una fase previa destinada a la planificación de los mismos. El omitir esta fase 
previa significa querer ver resultados del proyecto excesivamente pronto.  
 
Para ejecutar una buena planificación y mantenerla actualizada es 
importantísimo tener un buen apoyo informático para su tratamiento. 
 
- Fase de ejecución. Representa el conjunto de tareas y actividades que suponen 
la realización del proyecto. Implica también gestionar los recursos de forma 
adecuada. En esta fase entra en juego el equipo del proyecto.  
 
- Fase de cierre. Todo proyecto está destinado a finalizarse en un plazo 
predeterminado, verificando que responde a los objetivos marcados sobre el 
mismo. 
 
Estas tres grandes etapas, sin embargo, presentan características diferentes en función 
de si se trata de proyectos internos o proyectos externos. Estas diferencias se 
presentan principalmente en la fase de planificación. 
 
En el proyecto externo generalmente existe un conjunto de acciones que se relacionan 
con la necesidad de presentar una oferta al “cliente” o “entidad cliente” y lograr la 
adjudicación del contrato en competencia con otras empresas. En la siguiente figura se 




Figura 3.6 Diferencias en las fases de un proyecto interno y un proyecto externo. 
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En los proyectos externos, es bastante intuitivo pensar que si se debe presentar una 
oferta a un “cliente” o “entidad cliente” el primer objetivo a marcarse es conseguir el 
contrato, es decir, convencer al cliente que la propuesta presentada es más adecuada que 
la de los competidores, ya sea en el aspecto técnico, condiciones ofrecidas en cuanto a 
coste o plazo, imagen de la empresa, referencias anteriores, etc… 
 
Es fácil comprender que, en algunos casos, el conseguir el contrato implica llegar a 
acuerdos, dar seguridades que posteriormente el equipo del proyecto considerará 
imposible respetar. Inicialmente se piensa en conseguir el contrato por parte de la 
empresa proveedora y que las dificultades técnicas ya se solucionaran cuando toque. 
 
El equipo del proyecto, por su parte pensará que la oferta es incompleta e inviable y 
tratará de no responsabilizarse del incumplimiento de los objetivos del proyecto en el 
caso de que no se cumplan. 
 
En el caso de que se consiga el contrato ofreciendo condiciones que posteriormente no 
van a poder respetarse, además de que no es ético por parte de la empresa proveedora, 
puede generar gran cantidad de conflictos, costes y pérdidas en el equipo del proyecto 
en las fases de ejecución. 
 
Siguiendo con los proyectos externos, la oferta (que es un documento contractual) que 
se debe preparar al cliente debería respetar, al menos, los siguientes principios: 
 
- Captar bien el interés y la necesidad del cliente. 
 
- Ofrecer lo que el cliente pide sin olvidar orientarle hacia lo que se cree 
conveniente. 
 
- Hacer una oferta clara y atractiva para el cliente. 
 
- Sintonizar con el interés, la terminología y la mentalidad del cliente. 
 
- Destacar ventajas de la propuesta y aspectos positivos que puedan interesar al 
cliente. 
 
Algunos principios de norma a respetar en la elaboración de ofertas es la siguiente: 
 
- Incluir una solución técnicamente correcta, viable y coherente con las 
necesidades del cliente. 
 
- Concretar las especificaciones técnicas que habrá que respetar en el proyecto y 
permitirán controlar su calidad. 
 
- Contemplar todos los datos importantes que el cliente precisa para poder tomar 
una decisión. 
 
- Identificar con claridad los compromisos que se adquieren mutuamente por parte 
de la empresa proveedora y la “entidad cliente”. 
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- Establecer mecanismos de gestión adecuados para alcanzar los objetivos: 
interlocutores, … 
 
En el caso de que no se consiga el contrato del proyecto, este último queda totalmente 
cancelado antes de haber comentado y carece de sentido preocuparse en la gestión del 
proyecto. 
 
El elaborar una buena oferta por parte de la empresa proveedora en los proyectos 
externos lleva tiempo y supone un coste, pero esto es un requisito de gestión que no se 
puede desestimar. El proveedor se debe tomar el realizar la oferta como una inversión. 
 
3.10. Etapas de la Gestión de Proyectos  
 
Desde la visión de la metodología de gestión de proyectos también pueden identificarse 
diversas fases o momentos que generalmente deberán darse en todo tipo de proyectos. 




Figura 3.7 Fases de la Gestión de Proyectos. 
 
Una vez iniciada la ejecución del proyecto será necesario poner en marcha ciertos 
dispositivos de información y control que deberán permitir conocer en todo momento la 
situación del proyecto con relación a lo previamente planificado. 
 
Para el caso de los proyectos de gran envergadura y complejos se recomiendo 
descomponerlos en partes más pequeñas, más dominables, de forma que cada una de 
ellas garantice el cumplimiento parcial de los objetivos del proyecto y el conjunto de 
todas ellas la consecución del objetivo global. A estas pequeñas partes del proyecto se 
les denomina subsistemas, subproyectos o “work packages” en terminología de gestión 
de proyectos. 
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Esto permite, además de facilitar el proceso de gestión y de control, atribuir 
responsabilidades parciales a técnicos especializados o capa de gestión definida por el 
Jefe de Proyecto previamente. 
 
Una vez efectuada la identificación de los varios subproyectos, será mucho más fácil: 
 
- Conocer todos los objetivos del proyecto. 
 
- Comprender las interrelaciones entre los diversos componentes del proyecto. 
 
- Distribuir las responsabilidades. 
 
- Atribuir recursos a los subproyectos. 
 
- Estimar los costes y plazos previsibles. 
 
- Minimizar los riesgos de cometer errores. 
 
- Controlar el desarrollo de cada subsistema. 
 
- Motivar a los participantes, por adquirir el proyecto una dimensión más humana. 
 
Cuando la empresa y sus proyectos no disponen de sistemas organizativos e 
informativos eficientes están condenados a incurrir repetidamente en los mismos errores 
y a “inventar” varias veces lo que ya está inventado.  
 
3.10.1 Identificación de actividades 
 
Para conseguir los objetivos y el resultado que un proyecto pretende alcanzar es preciso 
desarrollar un conjunto de actividades que contribuyan a acercarse gradualmente al final 
previsto. El camino que conduce a los objetivos propuestos obligará a desplegar en su 
recorrido toda clase de esfuerzos y habilidades, pero antes se deben trazar estas 
actividades. 
 
Una de las primeras y más importantes tareas del Jefe de Proyecto es identificar y 
describir las actividades que se ejecutarán posteriormente en el proyecto. Es muy 
probable que esta tarea implique elegir entre múltiples opciones y resolver un gran 
número de incógnitas. Se trata, por tanto, de hacer una relación de las diversas 
actividades y tareas a ejecutar, intentando no olvidar ninguna que pueda ser importante 
y asegurándose de su utilidad en el proyecto global. Es decir, la relación de todas las 
actividades y tareas identificadas es, a la vez, requisito necesario para lograr el objetivo 
final que persigue el proyecto. 
 
Por este motivo es necesario que el Jefe de Proyecto tenga conocimiento profesional en 
la tecnología dominante del proyecto, aunque también podrá ser asesorado y aconsejado 
por el equipo de proyecto u órganos externos en el caso que se requiera. 
 
En los grandes proyectos puede ser necesario establecer una capa de gestión por debajo 
del Jefe de Proyecto nombrando responsables de subproyectos o de paquetes de 
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actividades y tareas. Se debe realizar esta descomposición y nombrar a los diferentes 
nombramientos de responsables de segundo o tercer nivel. 
 
La enumeración de las actividades no es suficiente, sinó que debe ir acompañada de una 
descripción de lo que se va a realizar y condiciones de ejecución. El grado de detalle en 
la explicación de las actividades irá en función de la tarea. 
 
Las actividades a realizar en un proyecto deben ir acompañadas de la descripción de los 
recursos que las van a ejecutar. Para su desarrollo será necesario disponer de los 
recursos idóneos en cantidad y calidad, tanto en recursos humanos como en material e 
infraestructura.  
 
La decisión sobre qué recursos conviene utilizar en cada fase del proyecto es una 
decisión complicada y requiere un gran conocimiento en la materia a tratar, una 
experiencia y unas capacidades gerenciales.  
 
Para las actividades definidas en el proyecto se debe tener muy claro lo siguiente: 
 
- Qué tipo de recursos se van a utilizar. 
 
- En qué cantidad. 
 
- Durante cuánto tiempo. 
 
Son, por tanto, tres elementos a definir: 
 
naturaleza del recurso X cantidad X tiempo 
 
Es muy probable encontrarse en la situación de que para realizar una misma actividad o 
proceso haya más de una combinación a nivel de recursos viable. Por este motivo es 
importante analizarlas previamente y elegir la más conveniente en cada caso. 
 
Las diversas actividades de un proyecto no se realizarán, por norma general, ni de forma 
sucesiva ni de forma simultánea. Tratar de simultanear todas las tareas puede resultar no 
compatible con el proyecto, ya que algunas de estas tareas quizás sólo se podrán realizar 
cuando otras anteriores ya han sido finalizadas.  
 
En el proceso de planificación del proyecto se debe encadenar, de manera lógica, las 
diferentes actividades o procesos. Unas tienen un carácter prioritario, otras pueden 
realizarse en momentos diferentes según convenga, otras han de ser encadenadas en 
forma secuencial, etc… 
 
3.10.2 Revisión de objetivos y planificación 
 
En el proceso de preparación y planificación de un proyecto, existe la posibilidad de que 
se produzca una situación de conflicto en la previa definición de objetivos globales. 
 
En un proyecto externo, una vez firmado el contrato por ambas partes (entidad cliente 
y proveedor) lo más probable es que exista una obligatoriedad jurídica de alcanzar los 
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objetivos, pero que en el momento de hacer una planificación del proyecto detallada 
puede que los plazos y costes no coincidan con los previamente acordados y 
contratados. Esta situación puede ser producida por la ligereza con la que se hayan 
definido los objetivos inicialmente. Si al negociar los objetivos de compromisos de 
calidad, coste o plazo éstos son poco realistas, sea por imperativos comerciales, por 
imposiciones del cliente o entidad cliente o por negligencia en el estudio del proyecto se 
genera una situación de complicada solución. 
 
Se pueden distinguir dos diferentes manifestaciones diferentes de esta situación 
conflictiva: 
 
1. La planificación del proyecto demuestra que los objetivos propuestos y 
pactados previamente no son alcanzables, o no lo son en las condiciones 
previstas. 
 
2. El conflicto aparece en los recursos. El proyecto sí se puede realizar en 
los términos previstos pero no se tienen los recursos necesarios, por lo 
que el proyecto no se podrá realizar en las fechas previstas. 
 
Ante estos casos no deseados se puede reaccionar de la siguiente forma: 
 
- Abandonar el proyecto, que aunque sea una medida extrema y que implique una 
pérdida de costes y de imagen puede evitar un fracaso todavía mayor. 
 
- Renegociar los objetivos con el cliente, que será más frecuente y deseable (se da 
más sobretodo en proyectos internos). 
 
- Reconsiderar la planificación efectuada (es la medida más frecuente e 
interesante desde el punto de vista de la gestión del proyecto. La planificación se 
traduce en unas determinadas condiciones de coste y plazo y permite manejar 
una gran cantidad de variables con las que el Jefe de Proyecto puede jugar hasta 
conseguir la combinación más favorable. 
 
Uno de los errores más comunes en la gestión de proyectos es pensar que, una 
vez efectuada la primera versión de la planificación general de un proyecto 
(actividades, costes, …) si ésta no es acorde con los objetivos inicialmente 
fijados, el problema no tiene solución y la causa es que los objetivos están mal 
fijados. 
 
La tarea de planificación, en la práctica, se puede complicar por el hecho frecuente de 
tener que compaginar la dedicación del equipo de proyecto con diversos proyectos 
concurrentes en el tiempo y que han de emplear recursos comunes. 
 
Se puede definir “planificar” como armonizar dos tipos de elementos muy diferentes 
entre sí: 
 
- De un lado están los proyectos, cada uno con sus propios objetivos y con sus 
clientes o “entidades cliente” que suelen ser muy exigentes, porqué para ellos su 
proyecto es el más importante. 
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- Por otro lado están los recursos disponibles que son siempre: 
 
1. Limitados: No se disponen de recursos infinitos y en muchos casos 
además son escasos e insuficientes para ejecutar los proyectos previstos. 
 
2. Costosos: Los recursos no suelen ser gratuitos, todo recursos tiene un 
coste. 
 
3. Rígidos: Los recursos siempre están afectados de una importante dosis 
de rigidez, uno de los aspectos importante a la hora de planificar un 
proyecto. Además es difícil encontrar recursos de todas las materias y 
tecnologías. No se puede dedicar el 100% del recurso humano al 
proyecto debido a que: por convenio les pertenecen días de vacaciones, 
no siempre están al 100% de sus posibilidades, … 
 
Por estos motivos el planificar un proyecto debe tener también un grado de agilidad y 
dinamismo. No es razonable realizar una planificación y pensar que ya es definitiva e 
inmutable. Eso sí, la planificación deberá ser respetada en la medida de lo posible. 
 
3.11. Técnicas de planificación de proyectos 
 
Cuando se habla de planificación de proyectos se piensa inmediatamente en técnicas de 
planificación basadas en el empleo de grafos (GANTT, PERT, CPM, …).  
 
En el presente escrito no se pretende entrar en profundidad en los diferentes diagramas 
que se pueden emplear en la planificación de proyectos pero sí resulta útil dar una 
pequeña explicación. 
 
Tanto el PERT como otras técnicas de planificación análogas se basan en el empleo de 
grafos, entendiendo por tales las representaciones gráficas en las que los diferentes 
puntos de un conjunto se relacionan entre sí mediante enlaces que, generalmente, están 
orientados en una dirección. En un grafo se conoce como vértice cada uno de los puntos 
representados y como arco cada enlace orientado que une un vértice (origen) con otro 
(destino). 
 
En la siguiente figura se muestra el ejemplo de un grafo: 
 
Figura 3.8 Ejemplo de un grafo 
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La utilización del grafo implica, como mínimo, la necesidad de plantearse y de resolver 
dos de los elementos imprescindibles en toda planificación: 
 
- Qué actividades se prevé realizar, representadas en el ejemplo por vértices 
identificados con las letras de la A a la K. 
 
- Qué relaciones existen entre las diversas actividades, porqué orden se prevé 
ejecutarlas, lo que se expresa en el grafo mediante arcos. 
 
Esta representación permite comprender con bastante claridad la lógica interna del 
proyecto y disponer de una guía sobre cómo debe ejecutarse. Tras ver el ejemplo se 
puede decir que las actividades A, B y C pueden ejecutarse de manera simultanea, 
mientras que la actividad G únicamente podrá realizarse cuando hayan sido finalizadas 
las actividades E, F y H. 
 
3.11.1 Camino crítico 
 
Al grafo se le suele añadir una información esencial como es el tiempo previsto para la 
realización de cada una de las actividades. El tiempo es un elemento esencial en toda 
planificación.  
 
Al diagrama de la figura 3.8 de este mismo documento se le puede añadir el tiempo 
previsto para la realización de la actividad correspondiente a cada arco. En la siguiente 




Figura 3.9 Ejemplo de grafo con unidades de tiempo 
 
Si todas las actividades a realizar para llegar desde el origen A hasta la terminación del 
proyecto (K) se realizasen de forma secuencial, el plazo total de la realización sería de 
41 unidades de tiempo, pero supondría un gran desperdicio de tiempo y, probablemente, 
de recursos, porque varias de las actividades pueden ejecutarse de manera simultanea. 
 
De este modo aparece un nuevo elemento esencial a la teoría de los grafos, el concepto 
de camino. Se conoce el concepto de camino como una secuencia de arcos tal que el 
extremo final de cada arco coincide con el extremo inicial del siguiente. La longitud o 
plazo de duración de un camino es la suma de las longitudes o tiempos de los arcos que 
componen dicho camino.  
 
En muchos casos para ir de un punto a otro del grafo puede existir más de un camino, 
pudiendo tener esos caminos la misma longitud o longitudes diferentes. El objetivo será 
  Project Management. Case Studies 
   
 - 29 -    
en prácticamente todos los casos analizar cual es el camino más corto y elegir esa vía 
para ejecutarlos. 
 
Cuando se trata de la planificación de proyectos, no se puede elegir entre diferentes 
caminos ya que se da por supuesto que todas las actividades que figuran en el grafo son 
necesarias y, por tanto, han de ser realizadas. En este caso, la duración total del proyecto 
viene determinada por el camino más largo, que toma nombre de camino crítico. Se 
trata de un concepto esencial en las técnicas PERT y que incluso ha dado nombre al 
método CPM (“Critical Path Method”).  
 
En el ejemplo visto en la figura 3.8 el camino crítico pasa por los vértices D, F, H, G, J, 
con una duración total de quince unidades de tiempo. 
 
El camino crítico además de ser esencial en la planificación de un proyecto también 
presta gran importancia en el control de la evolución del mismo: 
 
- El camino crítico determina la duración total del proyecto y permite, por tanto, 
comprobar si la planificación efectuada es o no coherente con los objetivos 
marcados en el proyecto. 
 
- El camino crítico está formado por un grupo de actividades, que también reciben 
el calificativo de críticas, y cuyo control es importante ya que un retraso de una 
actividad crítica supone también un retraso de la duración en el proyecto 
completo. 
 
Las actividades que no pertenecen al camino crítico se dice que son actividades que 
tienen holgura, es decir, que su momento de comienzo y terminación pueden situarse en 
momento de tiempo diferentes, dentro de ciertos límites, sin que ello afecte a la 
duración total del proceso. 
 
3.11.2 Inclusión de probabilidades 
 
La estimación del tiempo, por ser una aproximación a un acontecimiento futuro, está 
normalmente afectada por una dosis de incertidumbre.  
 
La técnica PERT permite incluir en la previsión el concepto de probabilidad, una 
solución que tiene un gran interés para mejorar la calidad de las planificaciones. Se trata 
de reconocer explícitamente la incertidumbre y manejarla como un dato más del sistema 
de planificación. 
 
En lugar de atribuir una única estimación de tiempo, se atribuyen a cada actividad tres 
estimaciones diferentes: 
 
- El tiempo pesimista: p. 
- El tiempo más probable: m. 
- El tiempo optimista: o. 
 
El tiempo esperado (e), que es el que se emplea en la planificación se obtiene 
calculando la media ponderada de los tres tiempos anteriores de la siguiente forma: 
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La utilización de este sistema de estimación de tiempos tiene las siguientes ventajas: 
 
- Una ventaja psicológica que facilita la tarea de planificación por resultar menos 
arriesgada y más acorde con la realidad de los proyectos. 
 
- Una ventaja técnica derivada de aplicar los principios de la estadística y el 
cálculo de probabilidades, lo que permite mejorar la calidad de las previsiones 
de plazo. 
 
También se puede obtener el tiempo esperado mediante la realización de mediciones 
reales en tiempo de las actividades dándose todas las variantes posibles y conociendo o 
dando una predicción real de la probabilidad en darse cada uno de los casos. Esta 
técnica es una técnica común que se emplea en gran número de proyectos. 
 
La diferencia entre ambos casos es que en la técnica PERT no es necesario conocer el 
porcentaje de probabilidad de encontrarse en una situación u otra, sinó que se estima un 
cálculo general. En cambio en la técnica común, aunque es más exacta, se precisa 
conocer aproximadamente la probabilidad de encontrarse en un caso u otro a “priori”. 
 
3.11.3 Toma de decisiones 
 
En un proyecto los obstáculos o dificultades que se encuentran en el camino producen 
un efecto más profundo y peligroso: tienden a detener el proyecto y producir una 
paralización de las actividades hasta que el obstáculo haya sido removido, lo cual 
requiere la adopción de una decisión. Esta adopción de decisión no tiene por qué ser 
muy difícil pero sí puede requerir una gran dosis de agilidad y creatividad. 
 
Con lo comentado se puede decir que el proyecto presenta una tendencia natural a sufrir 
detenciones y a caer en lapsos de inactividad a la espera de decisiones que se demoran. 
Esta es una de las causas más importante y frecuentes que explican los retrasos de los 
proyectos y el incumplimiento del objetivo de la fecha de entrega. Por norma general en 
los proyectos se trabaja con un alto grado de actividad, pero es muy fácil y frecuente ver 
que un proyecto sufre detenciones y pasa largos períodos de inactividad a la espera de la 
llegada de un recurso, o la entrega de un material, o de la consecución de una fuente 
financiera, etc.. 
 
El proyecto tiende a detenerse por efecto de las diversas dificultades e imprevistos que 
van surgiendo; es necesario un esfuerzo constante para hacerlo avanzar y evitar que se 
detenga; si se detiene, el tiempo y el esfuerzo preciso para volver a arrancar se 
incrementa notablemente. 
 
Son múltiples los acontecimientos, más o menos previsibles, de mayor o menor entidad, 
que se irán produciendo a lo largo de la vida del proyecto pero todos ellos con un rasgo 
común: su efecto inmediato es provocar una paralización o una demora. El papel del 
Jefe de Proyecto y su capa de gestión designada es remover los obstáculos e impulsar el 
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proyecto para evitar que se detenga o para hacer que la parada sea lo más breve posible. 
Ello se traduce a la necesidad de tomar permanentemente decisiones. Las decisiones no 
se toman solas y por ese motivo siempre que haya que tomar un decisión por parte del 
Jefe de Proyecto o capa de gestión se deberá tener en cuenta el impacto de la decisión 
en el proyecto (si beneficia o empeora, si conviene o no conviene, …). 
 
3.12. Control y seguimiento del proyecto 
 
Otra responsabilidad esencial del Jefe de Proyecto y de la capa de gestión en un 
proyecto es el seguimiento y control de los resultados, así como la adopción de medidas 
correctoras que sean procedentes para reencauzar la situación cuando se requiera. 
 
Tener bajo control un proyecto supone que su Jefe de Proyecto pueda dominar en todo 
momento su evolución y sea capaz de tomar las acciones correctoras necesarias para 
adecuar dicha evolución a los objetivos que se desea lograr. 
 
Antes de todo es preciso tener siempre presente que el control únicamente es posible si 
previamente se ha hecho una definición de los objetivos del proyecto con suficiente 
claridad. El control consiste precisamente en comparar lo que acontece en la realidad 
con lo que anteriormente se había previsto y tomar las decisiones que, en la medida de 
lo posible, permitan reenderezar la situación y corregir las desviaciones que se hayan 
producido. 
 
Puede decirse que el control del proyecto empieza en el momento en que se inicia el 
proceso de definir los objetivos mediante contactos y negociaciones con el cliente. En la 
siguiente figura se puede apreciar un procedimiento de lo acabado de comentar: 
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Figura 3.10 Procedimiento de control. 
 
El Jefe de Proyecto necesita de un sistema de información, sintético pero rápido que le 
indique en todo momento la situación de su proyecto en relación con la planificación 
aprobada. 
 
Ese sistema de información deberá referirse a los tres tipos de objetivos establecidos y 
permitir en todo momento la comparación entre lo que se había previsto y la evolución 
real, destacando las desviaciones que generalmente existirán. 
 
Esas desviaciones indican al Jefe de Proyecto dónde debe concentrar su atención y en 
qué campos es necesaria su intervención en forma de decisiones y acciones correctoras. 
 
Si la planificación se ha efectuado con el nivel de detalle conveniente, el control puede 
también referirse a plazos de tiempo suficientemente cortos y a áreas parciales de forma 
que las medidas correctoras se adopten con debida celeridad y cercanía al momento de 
la desviación, cosa que es condición indispensable para que realmente se pueda corregir 
la situación cuando sea aún factible. 
 
En muchos casos, mientras se ejecuta el proyecto previsto, surgirán nuevas 
circunstancias o necesidades del cliente o “entidad cliente” que podrán aconsejar la 
reconsideración más o menos profunda de los objetivos inicialmente establecidos y, tal 
vez, modificarlos parcialmente para ajustarlos a la nueva situación. Esta modificación 
  Project Management. Case Studies 
   
 - 33 -    
de objetivos es una de las causas más importantes de conflictos e insatisfacciones, tanto 
para el cliente o “entidad cliente” como para el equipo del proyecto, usándose además 
en muchos casos como excusa para justificar los diversos fallos de gestión existentes. 
 
La desviación no debe ocultarse porque además de ser un motor para provocar acciones 
correctoras es una ayuda pedagógica que, en el peor de los casos servirá para aprender 
de los errores cometidos e impedir que se vuelva a caer en los mismos defectos de 
planificación en ocasiones posteriores. 
 
En los análisis realizados de varios proyectos se ha detectado que los técnicos que 
trabajan en ellos se quejan frecuentemente de que los clientes o “entidades cliente” 
están pidiendo constantemente cosas que no habían sido previstas o pactadas con 
anterioridad, o están cambiando sus ideas sobre ciertos aspectos del proyecto, lo que es 
causa de retrasos y suplementos de coste que justifican el incumplimiento de los 
objetivos marcados inicialmente, además de perturbar el desarrollo de la labor del 
equipo del proyecto. Por su parte, el cliente o “entidad cliente” tiene a pensar que si se 
pide alguna modificación son cosas sin importancia que no deberían repercutir sobre los 
objetos generales y que el Jefe de Proyecto adopta una postura excesivamente rígida 
para poder imputar al cliente incumplimientos del proyecto. 
 
Esta diversidad de puntos de vista genera no pocos conflictos y tensiones, hasta 
convertirse en muchos casos en un punto crítico para el éxito del proyecto y para el 
nivel de satisfacción de los participantes en él. Es muy importante establecer un sistema 
formal y solemne para negociar y acordar las modificaciones a los límites que proceda 
efectuar en el transcurso de la vida del proyecto. La causa principal de muchos 
conflictos radica en las peticiones poco claras hechas sobre la marcha y a las que 
igualmente se contesta con vaguedad. 
 
La multiplicación de reuniones informales, de las que no se levanta acta y no queda 
constancia, se pueden convertir en un semillero de incomprensiones, de desacuerdos, 
etc…La actitud a mantener ante una petición o una circunstancia externa que pueda 
afectar a los límites del proyecto es de profesionalidad y objetividad. El cliente o 
“entidad cliente” está en todo su derecho de pedir una modificación a lo inicialmente 
previsto pero tiene que comprender que ello puede afectar parcialmente a los límites 
establecidos. El Jefe de Proyecto debe estudiar las consecuencias e impacto que la 
nueva petición tiene para el proyecto y presentar al cliente una propuesta de 
modificación a los límites, es decir, de nuevos objetivos generales. 
 
Ello abre un proceso de negociación similar al entablado para la fijación inicial de los 
objetivos, que puede presentar ciertas dificultades, pero que será más fluido que el 
inicial. Desde el punto de vista formal, la definición inicial de los objetivos ha de 
considerarse como un contrato entre cliente o “entidad cliente” y Jefe de Proyecto. La 
alteración de los límites supone una modificación de algunos de los aspectos 
sustanciales de dicho contrato y debe realizarse entre las mismas partes y con el mismo 
grado de rigor y solemnidad. 
 
El control y seguimiento del proyecto deberá referirse a los tres objetivos principales: 
coste, plazo y resultado/calidad. 
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3.12.1 Control de calidad 
 
El control de la calidad sólo es posible si se parte de unas especificaciones claras, 
previamente definidas y conocidas y compartidas por todas las partes. El control de la 
calidad es, ante todo, comparar el trabajo que se está ejecutando con las 
especificaciones previas y comprobar si se están respetando o si existen diferencias 
significativas. 
 
Para que el control sea eficaz ha de ser sistemático, es decir, que se debe realizar 
periódicamente para poder garantizar la calidad. El control de calidad se ejercita 
mediante la realización de análisis y estudios periódicos aplicando las técnicas 
pertinentes en cada tipo de proyecto y en cada una de las etapas. 
 
La responsabilidad del control de la calidad incumbe tanto al cliente o “entidad cliente” 
como al Jefe de Proyecto. No sería sensato por parte del cliente o “entidad cliente” el 
desentenderse de hacer un suficiente seguimiento y confiase ciegamente en el equipo 
del proyecto, porque podría encontrarse al final con un resultado insatisfactorio cuando 
ya no hubiese posibilidad de corrección. Para el Jefe de Proyecto, el control de la 
calidad es una obligación derivada del compromiso adquirido con el cliente o “entidad 
cliente” en la consecución de objetivos. 
 
La calidad ha de entenderse siempre en sentido funcional y referida a unas 
especificaciones mutuamente acordadas. Es un concepto relativo que depende de unas 
especificaciones determinadas. 
 
El control de calidad sólo será eficaz si, además de lo comentado hasta ahora, es 
preventivo y se realiza en los momentos oportunos. Uno de los defectos frecuentes en 
los proyectos es creer que el control de la calidad puede hacerse a “posteriori”. Una vez 
finalizado el proyecto, por norma general será imposible o inviable corregir estos 
errores debido a los elevados costes de “reparación”. Además un control de calidad a 
posteriori no suele ser de gran utilidad. 
 
El Jefe de Proyecto apoyado por la capa de gestión se esforzará por actuar sobre su 
equipo en tres direcciones: 
 
- Selección. El primer paso para garantizar la calidad del trabajo es seleccionar 
adecuadamente el equipo que va a colaborar en el proyecto. Si se cuenta con 
personas poco competentes será complicado conseguir una calidad aunque se 
establezcan medidas de control. 
 
El Jefe de Proyecto en colaboración con la capa de gestión tiene que velar por 
formar un equipo adecuado en cantidad y capacidad a las exigencias del 
proyecto. 
 
- Formación. El Jefe de Proyecto tiene la responsabilidad de formar en la materia 
del proyecto a su equipo, imponiendo una metodología eficaz de gestión de 
proyectos y velando permanentemente por el cumplimiento de los objetivos. 
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Dado el carácter inusual de los proyectos, será frecuente que no todos los 
miembros del equipo tengan experiencia en haber trabajado en operaciones 
similares, por lo que la tarea formativa a cargo de los recursos humanos más 
experimentales es esencial para el éxito del proyecto y facilitar el desarrollo de 
otras operaciones. 
 
- Motivación. La preocupación por la calidad se transmite también motivando a 
los miembros del equipo, lo que implica una actividad constante de control y de 
gestión. Desde felicitar a un técnico que ha realizado bien su trabajo hasta 
obligar a repetir un trabajo que se ha efectuado incorrectamente. 
 
3.12.2 Control de los plazos 
 
La raíz del control de los plazos es la existencia de una buena planificación previa en 
que se hayan identificado las actividades a realizar, los recursos a emplear, los plazos de 
cada actividad y la situación en el tiempo de dichas actividades. 
 
Generalmente será posible tomar medidas que permitan acortar los plazos o recuperar el 
tiempo perdido, aportando mayores recursos, incrementando la productividad, 
subcontratando ciertas tareas, realizando horas extras, etc… 
 
En la práctica, el seguimiento de los plazos está muy vinculado al proceso de 
planificación descrito anteriormente. Se puede decir que ambas cosas son prácticamente 
las mismas pero evolucionando en el tiempo, de acuerdo con el concepto que se podría 
definir como planificación dinámica.  
 
Una vez se entra en la fase de ejecución del proyecto, es muy posible que se produzcan 
desviaciones, de mayor o menor entidad, y hechos que aconsejan introducir variaciones 
en la planificación, sobre todo, jugando con las holguras para conseguir la mejor 
ocupación de los recursos disponibles.  
 
Es decir, la planificación queda anticuada casi en el mismo momento de su aprobación y 
es conveniente ajustarla o ponerla al día a la vista de los diversos acontecimientos que 
van produciéndose. La planificación nunca está acabada, sino que constantemente se 
está realizando y actualizando. En ello consiste precisamente la gestión del proyecto en 
cuanto al seguimiento y control de los plazos. 
 
Para mejorar la calidad de la planificación y permitir un eficaz control posterior es 
básica la identificación de hitos o puntos de control.  
 
Una de las causas principales que producen retrasos en los proyectos y que hacen perder 
el control sobre su evolución es la existencia de tareas o actividades que tienen una 
duración demasiado extensa en el tiempo o que no producen resultados visibles hasta el 
final de su ejecución.  
 
Cuando hay que controlar estas actividades de larga duración o naturaleza inmaterial el 
Jefe de Proyecto apoyado por la capa de gestión suele establecer puntos de control 
suficientemente cercanos en el tiempo para garantizar que en todo momento se sepa 
donde está el proyecto. Estos hitos de control indican la situación actual del proyecto. 
  Project Management. Case Studies 
   
 - 36 -    
 
La identificación de los hitos de control puede efectuarse fragmentando una actividad o 
proceso de larga duración en varias tareas más cortas o bien creando actividades 
específicas de control (p.e. reuniones con la empresa proveedora de servicios, realizar 
un informe de avance, …). 
 
Se deben establecer tantos hitos de control como sean necesarios para garantizar que 
todas las tareas se encuentran controladas y que la detección de las desviaciones 
existentes se efectúa con la debida prontitud. Se pueden definir como peligrosas 
aquellas actividades en las que no se pueda efectuar un control eficaz de su avance con 
una periodicidad marcada. 
 
El mantenimiento de un nivel de información suficiente sobre los plazos del proyecto 
requiere normalmente que el sistema suministre para cada actividad diversas fechas que 
pueden ser coincidentes o no: 
 
- Fecha early: Lo más pronto que la actividad puede ser realizada. 
 
- Fecha late: Lo más tarde que la actividad puede ser realizada sin alargar el 
camino crítico. 
 
- Fecha inicialmente prevista para la realización de la tarea. 
 
- Fecha que actualmente está prevista para realizar la tarea. 
 
- Fechas en que realmente se ha ejecutado la tarea. 
 
De este modo se podrá saber lo que inicialmente se había previsto, las holguras de que 
se disponen, lo que realmente ha ocurrido en las partes ya ejecutadas y lo que 
previsiblemente va a ocurrir en las actividades pendientes. 
 
3.12.3 Control de costes 
 
Se parte del presupuesto elaborado previamente como resultante de la valoración 
económica de los recursos que se preveía utilizar en cada una de las actividades y se 
mantiene una información sobre los costes reales a fin de poder desencadenar las 
acciones correctoras pertinentes. 
 
Si no se ha elaborado un presupuesto suficientemente desglosado el control será casi 
imposible o demasiado intuitivo. En materia de control de costes la mayor dificultad 
estriba en disponer de una información de suficiente calidad y a su debido tiempo sobre 
los costes reales. 
 
A efectos de gestión de un proyecto lo primero que hay que tener en cuenta es que, del 
conjunto de conceptos de coste diferentes que existe, normalmente unos pocos de ellos 
ya representan el 80/90 % de los costes totales. Estos conceptos variarán de un proyecto 
a otro pero generalmente serán algunos de los siguientes: 
 
- Mano de obra propia. 
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El sistema de control puede ser bastante simple si se organiza con flexibilidad y sentido 
común. Se puede considerar, como norma general, que todo proyecto tiene costes que 
pueden generarse en el exterior y en el interior de la propia empresa. 
 
Los costes externos son en general los más fácil de conocer y tratar porque se reflejan 
casi siempre en una factura o documento de cargo formal y oficial. La empresa 
proveedora enviará una factura especificando el servicio prestado y el importe cargado. 
 
Los costes internos están, en general, mucho peor controlados precisamente por no 
existir una factura formal y un pago exterior. Los costes internos más importantes son 
los correspondientes a la mano de obra. 
 
3.13. Aspectos humanos de la gestión de proyectos 
 
La gestión de proyectos no busca usar técnicas muy complejas ni sistemas de muy costa 
implantación. Se trata de algo mucho más simple y económico pero probablemente 
mucho más costoso de conseguir: aunar un conjunto de esfuerzos en busca de unas 
metas comunes identificadas y asumidas como valiosas por el conjunto del grupo. 
 
La metodología de gestión de proyectos está inspirada en ciertos principios culturales 
que es necesario comprender y respetar. Es decir, existe una “filosofía” peculiar de la 
gestión de proyectos. Sería un contrasentido pretender poner en práctica las diferentes 
técnicas o herramientas si dicha filosofía no se entiende. Ciertas empresas pueden 
encontrar enormes dificultades en hacer bien la gestión de los proyectos porque su 
cultura empresarial sea poco compatible con las necesidades de las operaciones a 
realizar. 
 
Es fácil que una empresa que desea hacer una correcta gestión de proyectos necesite un 
plazo de aprendizaje bastante dilatado, en el que se vayan efectuando progresos 
graduales y paulatinos. 
 
La gestión de proyectos no es algo que puede adquirirse de cualquier modo e 
implantarse de inmediato. Es un proceso de mejora que requiere una gran dosis de 
tenacidad durante un plazo suficiente para que la mentalidad de la empresa pueda 
asimilar la nueva forma de trabajar. Dicho plazo dependerá del grado de flexibilidad y 
apertura de la empresa a los cambios. 
 
Los propios empleados destacados a un proyecto pueden resistirse en ocasiones por 
miedo al cambio, por creer que en el proyecto van a tener que trabajar más intensamente 
o por la incertidumbre. Una vez más, se ve que el proyecto requiere una mentalidad 
abierta y dinámica. La movilidad es inherente a la gestión de proyectos porque los 
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proyectos son transitorios. Esa transitoriedad impone la creación de equipos, también 
temporales. 
 
La discontinuidad de los proyectos implica movilidad e inestabilidad. Un Jefe de 
Proyecto lo es mientras dura el proyecto. Después, puede pasar a dirigir otro proyecto, 
puede ser destinado a una actividad técnica de tipo continuo o puede integrarse en otro 
proyecto sin tener el mismo cargo o responsabilidad que tiene actualmente. 
 
Un proyecto brinda oportunidades de progreso y de desarrollo personal a las personas 
más dinámicas de la empresa; trabajar por proyectos permite que una empresa con 
recursos limitados pueda acometer una cantidad mayor de operaciones singulares que si 
mantiene su clásica estructura funcional, y con mayores garantías de éxito. 
 
El proyecto es como una gran escuela de formación de mandos y directivos por lo que 
los Jefes de Proyecto que han tenido éxito en misiones difíciles deben ser 
recompensados mediante progresos profesionales en la línea ejecutiva de la empresa. 
 
3.13.1 Actitudes resolutivas y actitudes defensivas 
 
La conducta de la persona es siempre en mayor o menor medida la respuesta a los 
estímulos con los que el entorno le excita continuamente. Sin el estímulo externo no 
existiría la conducta. La conducta humana resulta de elaborar e interpretar esos 
estímulos a la luz de la propia personalidad, incluyendo todos los factores fisiológicos, 
históricos y psicológicos que la componen. 
 
Cuando alguien se enfrenta a cualquier situación o estímulo externo no se presenta de 
forma abierta y neutral sino con un punto de vista preconcebido, una actitud previa, 
derivada de experiencias anteriores.  
 
Hablando de gestión de proyectos cabe distinguir entre dos tipos de actitudes principales 
en el trabajo: actitudes resolutivas y actitudes defensivas. Ante cualquier dificultad, la 
persona percibe o bien un reto que ha de superar, o bien una amenaza de la que ha de 
defenderse. 
 
La actitud resolutiva percibe un problema a resolver, un reto que puede ser difícil pero 
que hay que intentar superar. La actitud defensiva ve una amenaza de la que es preciso 
defenderse, de la que hay que huir. 
 
La persona con una actitud resolutiva acepta las responsabilidades y las dificultades, se 
esfuerza por superarlas, aunque no siempre lo consiga y, en una palabra, pone en juego 
los mejores resortes de su personalidad para tratar de resolver el problema. Le gusta 
tomar decisiones y asumir riesgos razonables, para lo cual desea que se le dé suficiente 
autonomía. 
 
La persona con una actitud defensiva, por el contrario, huye del problema, que percibe 
como una amenaza y un atentado a su estabilidad. Intenta eludir su responsabilidad, 
traspasar la decisión a otra persona, decir que no tiene autoridad o que no es de su 
incumbencia resolver el problema. La persona con una actitud defensiva prefiere 
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aferrarse al cumplimiento estricto de la norma para no tener que responder de una 
iniciativa propia. 
 
3.13.2 Política de recursos humanos 
 
Un proyecto precisa de un estilo de mando participativo y de una política de personal 
abierta. El Jefe de Proyecto ha de poseer un talante negociador y una capacidad de 
relación y trato personal destacado. 
 
El Jefe de Proyecto tiene entre sus misiones la de conseguir formar un verdadero grupo 
que no sea una mera suma de individuos. Ha de lograr la cohesión del equipo, de forma 
que especialistas en materias muy diversas sean capaces de colaborar ayudando a la 
consecución de los objetivos comunes.  
 
Tomar decisiones y dirigir el equipo son funciones que competen al Jefe de Proyecto 
pero ello no puede hacerse en este terreno de forma autoritaria sino participativa, 
buscando el consenso más que la imposición. 
 
En una empresa pueden existir procesos establecidos para el reclutamiento y selección 
del personal, adecuado y correcto pero que sean excesivamente lentos para responder 
con la celeridad que el proyecto necesita. El horario de trabajo de la empresa es siempre 
un marco de referencia importante y rígido que debe ser respetado de forma general 
pero que puede chocar en muchos casos con las conveniencias del proyecto. 
 
En el ámbito de un proyecto, las definiciones de funciones y las categorías laborales 
también requieren de grados especiales de flexibilidad. Los sistemas muy burocráticos y 
formalistas suelen crear categorías laborales y definiciones de funciones muy rígidas 
que después dificultan notablemente el correcto uso de los recursos existentes. 
 
En definitiva, el carácter inhabitual del proyecto, así como su necesidad de dinamismo, 
precisa también de una política de recursos humanos abierta, flexible y adaptada a ese 
tipo de actividades especiales. 
 
3.14. Estructura orgánica de un proyecto 
 
Se conoce con el nombre de estructura orgánica la distribución y combinación de las 
distintas actividades de una empresa u organismo, con vistas a asegurar el desarrollo de 
los cometidos que le han  sido atribuidos y tratando de garantizar una dirección y 
gestión eficaces. 
 
La definición de la estructura orgánica supone decidir en qué unidades y órganos 
principales conviene descomponer la institución a fin de permitir la consecución de las 
misiones y objetivos establecidos sin que se caiga en un sobredimensionamiento de 
recursos y efectivos. 
 
Cada órgano o unidad de la estructura se dotará de un conjunto de medios humanos y 
materiales destinados a cumplir una misión permanente, bien definida y que sea natural 
confiar a un jefe y a uno sólo. 
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Normalmente, la estructura de una empresa o entidad se representa gráficamente 
mediante organigramas. 
 
En un proyecto se puede distinguir entre tres tipos de actividades diferentes que suelen 
darse en todas las organizaciones: 
 
- Actividades de gestión o ejecución. Engloban todos los actos que es necesario 
desarrollar de forma continuada para cumplir los objetivos de la empresa. 
 
- Actividades de concepción u organización. Son aquellas que sirven de apoyo a 
las actividades principales de gestión facilitando el mejor funcionamiento de la 
empresa y su proyección hacia el futuro. 
 
- Actividades operacionales. Corresponden a una movilización de recursos 
limitada en el tiempo, encaminadas a lograr un objetivo complejo, poco 
frecuente, sin continuidad en el tiempo. Es lo que se conoce como proyecto u 
operación. 
 
Además, se puede diferenciar entre dos tipos de estructuras: estructura funcional,  
estructura por finalidades y estructura matricial. 
 
3.14.1 Estructura funcional 
 
Es la estructura más simple y común y se denomina estructura de tipo funcional o por 
tareas. Se caracteriza porque la distribución del trabajo se realiza atendiendo a la 
naturaleza de las tareas a realizar. 
 
Este tipo de estructura tiene grandes ventajas y desventajas que se citarán a 
continuación. 
 
Las ventajas son: 
 
- Es simple y fácil de comprender. Se basa en principios de división del trabajo de 
manera intuitiva.  
 
- Es relativamente fácil buscar y encontrar responsables y ejecutantes, pues se 
trata de conseguir especialistas en la función. 
 
- La formación es más rápida y sencilla que en otros modelos de estructura. 
 
Las desventajas son: 
 
- La división del trabajo y la especialización por funciones hace que la mayor 
parte de los recursos corra el riesgo de perder la visión global de la empresa y de 
sus problemas. 
 
- Por este mismo motivo suele faltar compañerismo entre unidades, predominando 
los intereses individuales. 
  Project Management. Case Studies 
   
 - 41 -    
 
- La coordinación se hace difícil por la fragmentación de las tareas, obligando a 
que la capa de gestión intervenga constantemente para asegurar los niveles de 
coordinación adecuados. 
 
La estructura funcional está especialmente adaptada para la realización de actividades 
de tipo continuo. Cada unidad especializada realiza su función cuando le corresponde y 
entre el producto de su actividad a la unidad inmediatamente siguiente en el proceso de 
ejecución. 
 
3.14.2 Estructura por finalidades 
 
Para evitar algunas de las dificultades de la estructura funcional apareció la estructura 
por finalidades, consistente en que los órganos principales de la estructura se 
identifiquen, no con tareas a realizar, sino con finalidades sintéticas, como la 
responsabilidad sobre un determinado mercado, una zona geográfica, … Cada órgano 
asume las funciones y tareas heterogéneas necesarias para acometer la finalidad 
sintética. 
 
Aunque este tipo de estructura también tiene ventajas y desventajas. 
 
Las ventajas son: 
 
- Las responsabilidades están más claramente delimitadas y es más fácil atribuir 
objetivos sintéticos y juzgar por los resultados. 
 
- Es más fácil delegar y dar autonomía a los directivos y manos intermedios. 
 
- Se reducen las necesidades de comunicación y coordinación, al dar mayor 
autonomía y disponer de recursos más polivalentes. 
 
- Se dispone de varios escalones de responsables con una visión global y concepto 
integral del negocio, capaces de tomar decisiones y de asumir mayores 
responsabilidades. 
 
Los inconvenientes son: 
 
- Es una estructura más avanzada y compleja, que requiere estilos de dirección 
más evolucionados. 
 
- Pueden surgir dificultades para coordinar actividades que tienden a actuar con 
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3.14.3 Estructura matricial 
 
Con este tipo de estructura se trata de dar respuesta a las necesidades de gestión de 
ciertas empresas grandes y con un grado elevado de complejidad, como son, por 
ejemplo, la rápida evolución tecnología, diversidad de mercados y productos, existencia 
de operaciones singulares de importancia, etc… 
 
La organización matricial rompe con el principio tradicional de unidad de mando de 
forma que en ciertos casos se produce una doble dependencia. Existen, en definitiva, 
dos clases de directivos: 
 
- Directivos responsables de unidades estables con recursos propios, que han de 
ocuparse principalmente de la gestión de dichos recursos. 
 
- Directivos de negocios u operaciones, que responden de ciertos negocios o 
actividades, en los que han de alcanzar determinados objetivos, pero sin 
disponer de recursos propios. 
 
Ambos tipos de directivos tienen papeles distintos pero complementarios. Cada uno 
tiene objetivos de naturaleza diferente pero que requieren la colaboración de ambas 
partes desde posiciones algo diferentes. Es preciso un entendimiento entre los dos tipos 
de directivos, mediante contactos frecuentes y actitudes de negociación y conciliación. 
 
Entre las diferentes estructuras matriciales que se puede concebir, cuatro han sido 
utilizadas con mayor frecuencia: 
 
- Matriz funciones – productos. 
 
- Matriz funciones – regiones. 
 
- Matriz productos – regiones. 
 
- Organización por proyectos. 
 
Se entiende que una estructura matricial, es como cualquier tipo de estructura, algo 
establecido con carácter de estabilidad y permanencia, lo que no significa que no pueda 
sufrir modificaciones de vez en cuando. El concepto de estructura implica ese carácter 
de estabilidad. 
 
Un proyecto, por el contrario, es temporal y transitorio. Por este motivo no tiene mucho 
sentido considerar el proyecto como una parte de la estructura orgánica de la empresa. 
 
Exactamente igual que sucede con las otras dos estructuras comentadas anteriormente, 
en la estructura matricial también existen ventajas e inconvenientes. 
 
Las ventajas son las siguientes: 
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- Existen responsables de la consecución de los diferentes tipos de objetivos de 
interés para la empresa.  
 
- Hay directivos más volcados a la consecución de ciertos objetivos de negocio, 
mientras que otros directivos se ocupan preferentemente de la administración de 
los recursos y dominan los aspectos técnicos específicos de su unidad. 
 
- Adaptabilidad a mercados dinámicos y cambiantes. 
 
- Se mantienen la mayor parte de las ventajas de la estructura por finalidades. 
 
Los inconvenientes son los siguientes: 
 
- Posibles dificultades de coordinación y conflictos entre diversos jefes que 
pretenden hacer valer su poder. 
 
- Multiplicación de las necesidades de reuniones con riesgo de alargar los 
procesos de decisión. 
 
- Incrementos de los gastos generales, como consecuencia de multiplicar el 
número de jefes intermedios. 
 
- En ciertas ocasiones puede degenerar en un exceso de burocracia, complicando 
los procedimientos y trámites. 
 
La organización matricial es, pues, adecuada para ciertos negocios de gran volumen y 
complejidad. 
 
La gestión de proyectos no debe identificarse con un determinado tipo de estructura, no 
es una solución estructural sino una metodología de gestión, una forma de trabajar, 
dirigir y organizar las actividades. 
 





El interés de las empresas por mejorar la calidad de sus proyectos, así como los 
requerimientos cada vez más exigentes de sus clientes o “entidades cliente” ha 
impulsado el desarrollo de numerosas investigaciones destinadas al desarrollo de 
metodologías, lo que implica, identificar los requisitos de los usuarios y recoger datos 
históricos del cierre de proyectos para disponer de información útil para el 
mantenimiento de los sistemas. 
 
La gestión de los proyectos ha ido evolucionando en paralelo con las diferentes 
corrientes científicas de la gestión empresarial e industrial a lo largo del siglo XX. 
Dentro del contexto de la gestión de los proyectos, cada área de aplicación necesita 
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establecer sus propias normas, regulaciones, prácticas y metodologías, y que a su vez 
han ido evolucionando para ajustarse a las necesidades específicas de las múltiples 
disciplinas que necesitan gestionar sus proyectos de forma eficaz, eficiente y 
económica. 
 
A medida que las organizaciones iban necesitando hacer frente a mercados competitivos 
que les exigían centrar sus esfuerzos en la satisfacción de sus clientes y en la eficacia y 
eficiencia económica de sus actividades, se iban poniendo en práctica nuevas 
herramientas más orientadas a la gestión de los procesos para rentabilizar esfuerzos. 
 
Es la época en que se crea el IPMA (International Project Management Institute) PMI, 
que es el inicio del establecimiento de diversas directrices para la gestión de los 
proyectos. El concepto de gestión de proyectos ha ido evolucionando con el tiempo y se 
ha convertido en un proceso por el cual se planifica, se dirige y controla el desarrollo de 
un proyecto, con un costo mínimo, dentro de un período de tiempo específico, orientado 
a la satisfacción del cliente y que implica la interrelación de un conjunto heterogéneo de 
actividades. 
 
La gestión de los proyectos debe ser una gestión interdisciplinar generadora de valor 
para el cliente y que, por tanto, asegure su satisfacción y debe determinar qué procesos 
necesitan ser mejorados o rediseñados, así como establecer prioridades e inicial y 
mantener planes de mejora que permitan alcanzar los objetivos establecidos. 
 
Actualmente se intenta enfocar la gestión del proyecto a la gestión por procesos. Este 
enfoque permite coordinar a todos los departamentos y conseguir los objetivos de 
efectividad y satisfacción de todos los participantes (clientes, departamentos de la 
empresa, proveedores, etc…). Tradicionalmente, las organizaciones se han estructurado 
sobre la base de departamentos funcionales orientados a la producción y que 
dificultaban la orientación hacia el cliente. La gestión por procesos permite a la 
organización constituir un sistema interrelacionado de procesos intrafuncionales que 
contribuyan conjuntamente a generar valor para el cliente y, por tanto, a incrementar su 
satisfacción. 
 
En este capítulo se pretende evaluar algunas de las metodologías de gestión de 
proyectos más usadas, dando una indicación de los objetivos, estructura y técnicas 






La guía PMBOK (Project Management Body Of Knowledge) es el estándar de gestión 
de proyectos del PMI (Project Management Institute). PMI es una organización que 
atiende a las necesidades relacionadas con la gestión de los proyectos en cualquier 
ámbito. 
 
PMI se inició en 1969 y en 1987 publicó la primera versión de PMBOK en un intento 
de estandarizar la información y prácticas de gestión de proyectos generalmente 
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aceptadas. En el año 2004 PMI publicó su tercera versión sobre el PMBOK y en la 
actualidad está elaborando un nuevo estándar que es el OPM3 (Organizational Project 
Management Maturity Model), que pretende integrar tres elementos: conocimiento, 




El principal objetivo de PMBOK es definir un subconjunto de prácticas comúnmente 
aceptadas, entendiendo por tales que hay un acuerdo generalizado en que la correcta 
aplicación de estas herramientas y técnicas pueden mejorar las posibilidades de éxito.  
 
Según PMI, buenas prácticas no significa que el conocimiento descrito sea aplicado 
uniformemente a todos los proyectos, sino que el equipo de proyecto deber ser 
responsable de determinar que es lo mejor para su proyecto. 
 
4.2.3 Estructura del PMBOK 
 
Se puede descomponer la estructura de PMBOK en tres secciones: 
 
- Marco conceptual de la dirección de proyectos: En esta primera sección se 
describen todos los procesos y actividades que conforman la dirección del 
proyecto, como son: ciclo de vida, estructuras organizativas y entorno de la 
gestión de los proyectos. 
 
Se define las 5 áreas de experiencia: habilidades interpersonales 
(comunicación, motivación, resolución de incidencias y problemas, liderazgo, 
negociación), habilidades en dirección general (gestión financiera, 
aprovisionamiento, marketing, planificación estratégica, prácticas de seguridad, 
…), en conocimiento del área de aplicación (departamentos funcionales, 
elementos técnicos, desarrollo de nuevos productos, …), conocimiento del 
cuerpo del conocimiento de dirección de proyectos (PMBOK), conocimiento 
del entorno del proyecto (entorno cultural y social, entorno político y entorno 
geográfico). 
 
En cuanto al ciclo de vida, expone las características del ciclo de vida de un 
proyecto, con sus fases y relaciones entre el ciclo de vida del proyecto y el ciclo 
de vida del producto. Especifica las funciones y relaciones de las entidades 
externas y el equipo de proyecto, así como la delimitación de responsabilidades. 
Por último, especifica las influencias organizativas con sus sistemas y 
estructuras organizativas. 
 
- Norma para la dirección de proyectos de un proyecto: En esta segunda 
sección se describe: el proceso de dirección de proyectos, que sigue el ciclo de 
Deming, los grupos de procesos de dirección de proyectos (inicio, planificación, 
ejecución, control y cierre), las interacciones entre los procesos y el mapa de 
procesos (correspondencia de los procesos de dirección de proyectos). 
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- Áreas de conocimiento de la gestión de proyectos. En esta tercera sección se 
describen, de manera detallada, las nueve áreas de conocimiento: 
 
o Gestión de la Integración del proyecto en el que se incluyen todas las 
actividades y procesos que hay que realizar para identificar, combinar y 
coordinar los diversos procesos y actividades de gestión dentro de los 
grupos de gestión de procesos. 
 
o Gestión del alcance que incluyen los procesos y actividades que permiten 
establecer las actividades que se deben realizar para completar el 
proyecto. 
  
o Gestión del tiempo del proyecto, que describe todos los procesos y 
actividades para el cumplimiento oportuno del proyecto. Incluye las 
actividades, establecimiento de prioridades, estimación de la duración de 
las actividades y elaboración, seguimiento y control de los cronogramas. 
  
o Gestión de costes del proyecto, que describe todos los procesos y 
actividades que se deben ejecutar para que el proyecto se lleve a cabo de 
los presupuestos previamente definidos. 
 
o Gestión de la calidad del proyecto, que incluye los procesos que debe 
realizar el proyecto para asegurar que se cumplan satisfactoriamente con 
sus objetivos. Se determinan las políticas de calidad, objetivos y 
responsabilidades de forma que el proyecto satisfaga las necesidades 
previstas. 
 
o Gestión de los recursos humanos, que se encarga de organizar y gestionar 
al equipo de proyecto, asignando los roles y responsabilidades 
correspondientes. 
 
o Gestión de la comunicación, cuyos procesos aseguran la generación 
temporal apropiada y la distribución, colección y almacenamiento de la 
información. 
 
o Gestión del riesgo, cuyos procesos realizan la planificación, 
identificación, análisis cualitativo y cuantitativo de los riesgos, así como 
la planificación de las medidas a adoptar y su control. 
 
o Gestión de adquisiciones, cuyos procesos incluyen la adquisición de 
productos, servicios o resultados necesarios y que son necesarios para 




PMBOK sugiere un amplio abanico de técnicas que incluye las técnicas de estimación y 
análisis de valor ganado, así como técnicas para la gestión de riesgo. Se emplean 
también varias técnicas para la planificación, control, aseguramiento y gestión de 
calidad.  
  Project Management. Case Studies 
   
 - 47 -    
 
También se basa en las técnicas de descomposición, tanto de la estructura organizativa 
como de la estructura de trabajos y recursos. Una de las técnicas que propone PMBOK 
es utilizar una metodología de dirección de proyectos para que se controlen los cambios 
en cada uno de los procesos. 
 




Prince2 (Projects IN Controlled Environments) es el estándar de facto en el Reino 
Unidad. Fue desarrollado para el gobierno del Reino Unido y se usa regularmente no 
solo en el gobierno británico sino que también se usa en el sector privado. Prince2 
ofrece una guía de dominio público para la aplicación de las mejores prácticas en la 
gestión de los proyectos. Prince2 es una metodología estructurada basada en procesos 
reflejados como 8 componentes que, una vez comprendidos y gestionados eficazmente, 
pueden reducir drásticamente los riesgos de fracaso de los proyectos.  
 
En 1989 la Agencia Central de Computación y Telecomunicaciones (CCTA) desarrolló 
la técnica PRINCE como un estándar para la gestión de los proyectos de 
telecomunicaciones del gobierno del Reino Unido. En 1996 se liberó una versión de 
PRINCE2 como una metodología genérica para la gestión de los proyectos. La última 
versión es la edición del 2005, que introduce los subprocesos para describir los procesos 
de más bajo nivel, y se actualizaron los diagramas de forma significativa. En cuanto a 
los componentes, también se han incluido mejoras, como por ejemplo los aspectos de 
seguridad de los procesos se han separado en dos listas distintas.  También se ha 
mejorado el proceso de planificación basada en el producto, que si bien permanecen los 
principios básicos de planificación, pero se ha incluido un primer paso de descripción 
del producto y se introducen unas secciones introductorias para describir la estructura de 
descomposición del producto, la descripción del producto y el diagrama de flujo del 
producto. 
 
Por último, se introduce el concepto de “agrupación colectiva” que se interpreta como 




La metodología PRINCE2 se emplea para la gestión de proyectos y está basada en 8 
procesos que a su vez se componen de 45 subprocesos. Esta metodología cubre todos 
los aspectos de organización, gestión y control de los proyectos, con el fin que el 
proyecto finalice en el tiempo establecido y con el presupuesto previamente acordado. 
 
Es una metodología que se puede emplear a cualquier tipo de proyecto, y permite la 
gestión de riesgos, el control de la calidad y la eficiencia de los cambios. El método 
divide los proyectos en etapas manejables para animar el control eficiente de recursos y 
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la supervisión regular del progreso. El PRINCE2 está “basado en el producto”, lo cual 
significa que  los planes del proyecto se centran en entregar resultados, y no 
simplemente en planear cuando se realizarán las actividades. Es conducido por el caso 
del negocio del proyecto que debe describir la justificación, el compromiso y el análisis 
razonado para los entregables o el resultado. El tipo de negocio se debe repasar para 
asegurar que los objetivos sean apropiados y alcanzables. También proporciona un 
lenguaje común dentro de un proyecto y proporciona puntos de verificación dentro de 
un marco contractual. 
 
Las principales características de PRINCE2 se centran en el establecimiento claro del 
ciclo de vida, la definición y medición de productos de negocio y el establecimiento de 
una estructura organizativa con responsabilidades bien definidas para poder gestionar el 
proyecto de forma óptima. 
 
Aunque también se debe indicar que esta metodología no cubre todos los aspectos de la 




PRINCE2 se centra sobretodo en los componentes a los que considera fundamentales 
para la garantía de éxito y la finalización en plazos y tiempos de los proyectos. La 
estrategia consiste en construir procesos para vincular los componentes y reducir los 
riesgos de los proyectos, al mismo tiempo que proporciona las técnicas que los soportan 
y sugiere un modo efectivo de organizarlos. 
 




Figura 4.1 Procesos y componentes de Prince2. 
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Según la metodología PRINCE2 los principales componentes son: 
 
- Proceso de Negocio. La principal condición de control de un proyecto con 
metodología PRINCE2 es la existencia de un caso de negocio viable. Este caso 
de negocio se analiza y verifica previamente por el equipo de proyecto y es el 
punto principal de decisión del proyecto. En el caso de que el proyecto no fuera 
viable por algún motivo se debería pararlo. 
 
- Organización. Debido a la necesidad de informar al resto de la estructura 
organizativa, se requiere una supervisión para asegurar la coordinación de todos 
los recursos. Además, es necesario gestionar las decisiones de validación e 
inventariar los plazos de entrega a lo largo de la gestión del proyecto. Según esta 
metodología es lo que se denomina Project Board. 
 
- Planes. Los planes suponen la columna vertebral del sistema de información que 
gestiona el proyecto y necesitan, por tanto, ser aprobados y aceptados por los 
niveles organizativos apropiados. El complemento de planes resalta los 
conceptos fundamentales del proyecto, resultando ser las tareas fundamentales 
del proceso de planificación del modelo de procesos. 
 
- Controles. El control se refiere a la toma de decisiones. Su propósito es 
garantizar que, por una parte el proyecto genera los productos necesarios 
definidos en los criterios de aceptación y, por otra parte, que cumple la 
programación de acuerdo con los recursos y costes planificados. En este proceso 
también de debe garantizar la viabilidad del proceso de negocio. 
 
- Gestión del riesgo. La gestión del riesgo es fundamental dentro de la gestión del 
proyecto y debe ejecutarse de manera disciplinada. Se debe tener en cuenta que 
hay muchos trabajos de un proyecto que no son previsibles. 
 
- Calidad en el entorno del proyecto. La gestión de la calidad debe garantizar 
que se consigue la calidad esperada por el cliente mediante un sistema de calidad 
disciplinado. Los requerimientos de calidad de los entregables se basan en las 
descripciones del producto, que a su vez son preparados por el Jefe de Proyecto. 
 
- Control de cambios. El control de los cambios del alcance calcula el impacto de 
los potenciales cambios, su importancia, costes, impacto en el proceso de 
negocio y la decisión de poder gestionar su inclusión o no. 
 
En cuanto a los procesos de PRINCE2 son los siguientes: 
 
- Puesta en marcha del proyecto. Permite un inicio controlado del proyecto. 
Únicamente se realiza en el inicio del ciclo de vida del proyecto y proporciona 
una preparación inicial para la gestión del resto del proyecto, así como para el 
control y viabilidad del proyecto.  
 
- Dirección del proyecto. Dirige todo el proyecto y define las responsabilidades 
del equipo del proyecto y capa de gestión en la supervisión del mismo. Está por 
encima de todos e interactúa con el resto de procesos. Proporciona los 
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mecanismos para las autorizaciones de aprobación de continuidad al final de 
cada etapa y al cierre del proyecto.  
 
- Inicio del proyecto. Este proceso también se realiza una única vez durante el 
ciclo de vida del proyecto. Sirve para realizar un trazado de cómo se puede 
gestionar la totalidad del proyecto, y lo plasma en un documento de inicio de 
proyecto (PID Project Initiation Document). El objetivo de este documento es el 
establecimiento de un entendimiento común de los elementos críticos del 
proyecto. 
 
- Planificación. Los planes se producen identificando los entregables del 
proyecto, las actividades y recursos necesarios para crearlos, y todo ello, en una 
relación consistente con los requerimientos identificados en el PID. 
 
- Control de etapa. Suministra una guía para la gestión diaria del proyecto. 
Incluye lo siguiente: recepción y autorización de trabajos, gestión del cambio y 
de versiones, análisis e informes, acciones correctivas y escalado de incidencia a 
la capa de gestión. Este proceso de control se realiza de forma continua por cada 
etapa de desarrollo del proyecto. 
 
- Gestión de entrega del producto. Forma parte del sistema de autorización de 
PRINCE2. Es el mecanismo que sirve para que los ejecutores del trabajo técnico 
tengan presente los trabajos a realizar, los informes de progreso, etc… Se repite 
por cada paquete de trabajo autorizado. 
 
- Gestión de los límites de la etapa. Este proceso ayuda a realizar la transición de 
un estado finalizado al inicio del siguiente estado, al mismo tiempo que permite 
garantizar que el trabajo definido en el estado finalizado se ha realizado de 
acuerdo con los requisitos establecidos. También proporciona una ayuda para 
garantizar la viabilidad del proyecto, los planes de desarrollo y la autorización 
de la nueva etapa de trabajo. 
 
- Cierre del proyecto. Es el mecanismo que permite la transición de entrega del 
proyecto a la organización. Puede finalizar de dos modos: por haber realizado el 
trabajo satisfactoriamente o por terminación prematura. El proceso permite 
garantizar que si el cierre es por finalización del trabajo implica que el cliente o 
“entidad cliente” está satisfecho con el trabajo realizado y acepta los productos. 




En la metodología PRINCE2 se emplean las siguientes técnicas: 
 
- Planificación basada en el producto. Proporciona al proyecto los recursos 
necesarios para definir los estándares de calidad que los productos deben 
cumplir. Se emplea para definir los entregables, la descripción de los productos 
requeridos, las habilidades para desarrollar los productos y la monitorización y 
control del progreso. Es una técnica esquematizada en tres pasos que tiene en 
cuenta: productos necesarios de antemano, los niveles de calidad solicitados y 
  Project Management. Case Studies 
   
 - 51 -    
las dependencias entre productos. La técnica consiste en el desarrollo de una 
estructura de descomposición de productos que incluye todos los productos y, 
mediante un diagrama de flujo de productos, se representan las dependencias, 
derivaciones y transformaciones de los productos, así como el orden en el que 
éstos deben ser producidos. 
 
- Aproximación al control de cambios. Es la técnica que garantiza que el 
proceso de todas las cuestiones relacionadas del proyecto están controladas, 
incluyendo el análisis y toma de decisiones. 
 
- Revisión de calidad. Define los roles y procedimientos para garantizar la 
completitud y ajuste a los estándares, de forma que se pueda determinar si los 
documentos cumplen los criterios de calidad enumerados en la descripción del 
producto. 
 
- Control de documentación. PRINCE2 contempla cuatro tipos de ficheros para 
la documentación: 
 
o Ficheros del proyecto: Estos ficheros contienen el plan del proyecto, el 
proceso de negocio, log de riesgos y documentos de inicio y de cierre del 
proyecto, así como información que se ha aprendido durante la ejecución 
del mismo. 
 
o Ficheros de las etapas: Estos se crean en los procesos de control de la 
etapa y la gestión de los límites de la etapa. Se usan constantemente 
para la especificación de los roles y responsabilidades durante las 
distintas fases del proyecto. 
 
o Ficheros de detalle: Contienen toda la información de la gestión de la 
configuración. 
 
o Ficheros de calidad: Incluyen toda la información relativa a los 
chequeos de calidad del proyecto, incluyendo las descripciones del 
proyecto y todos los detalles del log de seguimiento. 
 




La norma ISO 10006 se refiere a las directrices para la calidad en gestión y dirección de 
proyectos y lleva como título: “Gestión de la Calidad – Directrices para la gestión de la 
calidad en los proyectos”. 
 
Esta norma ISO 10006 tiene una relación muy estrecha con la familia de normas ISO 
9000 de gestión de calidad, cuyo núcleo principal lo forman las normas ISO 9000:2000, 
ISO 9001:2000 e ISO 9004:2000. 
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La familia de normas ISO 9000 es un conjunto de normas de calidad establecidas por la 
Organización Internacional para la Estandarización (ISO) que se pueden aplicar en 
cualquier tipo de organización (empresas, administración pública, …). Su implantación 
en estas organizaciones supone una gran cantidad de ventajas, como puede ser el 
aumento de la productividad o la mejora continua de la organización. 
 
La principal norma de la familia es la ISO 9001:2000 con el título de “Sistemas de 
gestión de calidad. Requisitos”, teniendo otra norma vinculante a ésta y que es la 
9004:2000 con el título de “Sistemas de gestión de calidad – fundamentos y 
vocabulario”.  
 
Las normas ISO 9000 estaban pensadas principalmente para organizaciones que 
realizaban procesos productivos y que, por tanto, su implantación fue bastante dura. 
Con la revisión de 2000 se ha conseguido una norma bastante menos burocrática para 
organizaciones de todo tipo. Existen unas entidades de certificación que dan sus propios 
certificados y verifican que se cumple con los requisitos de la norma y que están 




El objetivo de la norma 10006 es servir de guía en aspectos relativos a elementos, 
conceptos y prácticas de sistemas de calidad que pueden implementarse en la gestión de 
proyectos o que pueden mejorar la calidad de la gestión de proyectos. 
 
Esta norma regula los procesos necesarios para gestionar adecuadamente un proyecto.  
 
La calidad es un término que admite diferentes interpretaciones. Hoy en día se interpreta 
la calidad como el conjunto de características de un producto o de un servicio capaz de 
satisfacer las necesidades y expectativas presentes y futuras del cliente, siempre que 
garantice la rentabilidad a largo plazo del proveedor de dichos productos o servicios. 
 
Esta norma hace recomendaciones sobre la gestión de la información generada a lo 
largo de la realización del proyecto. Una lectura sistemática de la misma indica que los 
pasos a seguir por la organización deben ser: identificar la información crítica, organizar 
el sistema de recogida de esa información, validar y almacenarla y organizar un sistema 




Tal y como se ha comentado anteriormente, este estándar se basa en los procesos clave 
para gestionar un proyecto, que según la norma son los siguientes: 
 
- Proceso estratégico: Se emplea para planificar el establecimiento, la 
implementación y el mantenimiento de un sistema de gestión de calidad basado 
en la aplicación de los principios de la gestión de calidad. Esta planificación 
debería llevarla a cabo tanto el Jefe de Proyecto como la capa de gestión 
encargada de la supervisión y coordinación del mismo, esforzándose no solo en 
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satisfacer los requisitos del cliente o “entidad cliente” sino en exceder las 
expectativas del mismo. 
 
- Procesos relacionados con los recursos: Se realizará la planificación y control 
de recursos realizando las revisiones adecuadas para asegurarse de que se 
dispone de recursos suficientes para cumplir los objetivos del proyecto. También 
se deberá identificar, analizar, tratar y registrar las desviaciones respecto al plan 
de recursos. 
 
- Procesos relativos al personal: Se definirá la estructura organizativa con su 
asignación de recursos y responsabilidades. Se definirá la competencia necesaria 
en términos de educación, formación, habilidades y experiencia del personal que 
trabaja en el proyecto. 
 
- Procesos relacionados con la independencia: Es importante que se establezca 
y mantenga al día un plan de gestión del proyecto, el cual debería incluir o hacer 
referencia al plan de calidad del proyecto. Se deberán gestionar las 
interrelaciones dentro del proyecto de forma que se faciliten las 
interdependencias planificadas entre los proyectos. La gestión de los cambios 
incluirán la identificación, evaluación, autorización, documentación, 
implementación y control de los mismos.  
 
- Procesos relacionados con el alcance: Se debe desarrollar el concepto en el 
sentido de definir las líneas maestras de la infraestructura final, identificando las 
actividades y pasos a realizar pero con un control que garantice la consecución 
de objetivos marcados. 
 
- Procesos relativos al tiempo: En estos procesos se debe conseguir una 
planificación de dependencia de actividades con estimaciones y calendarios 
adecuados. Para asegurar el adecuado control de las actividades y procesos del 
proyecto deberán establecerse los tiempos de revisión del programa y la 
frecuencia de recopilación de datos. 
 
- Procesos relacionados con el costo: Se realizarán las previsiones de costes, 
elaborando presupuestos y estableciendo un control de costes, comunicando al 
Jefe de Proyecto y responsables de autorizar el trabajo y el gasto. 
 
- Procesos relacionados con la comunicación: Establecer los mecanismos de 
comunicación de forma que se haga llegar a los participantes la información 
necesaria, estableciendo los mecanismos de control necesarios para garantizar la 
comunicación según lo planificado. Se deberá garantizar una planificación, una 
gestión y un seguimiento de la comunicación en función de las necesidades del 
cliente o “entidad cliente”. 
 
- Procesos relacionados con el riesgo: Se identificarán los riesgos haciendo una 
evaluación de la probabilidad de ocurrencia, así como del impacto en el proyecto 
para poder desarrollar e implementar planes de contingencia. Se podrá realizar 
un tratamiento de los riesgos con datos de experiencias pasadas. 
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- Procesos relacionados con compras: Se identificarán las necesidades de 
adquisición asegurando el cumplimiento de las condiciones técnicas y 
comerciales, identificando a los posibles proveedores a los que se les pedirán 
ofertas. Además, se garantizará el control del cumplimiento del contrato de los 
proveedores. 
 
- Procesos relativos a la mejora: Tanto la organización originaria como la 
organización encargada de ejecutar el proyecto deberán aprender de los 
proyectos. Ambas organizaciones deberían utilizar los resultados de la medición 
y el análisis de los datos derivados de los procesos del proyecto y aplicar 
acciones correctivas y preventivas y métodos para la previsión de pérdidas para 




La norma centra sus esfuerzos en definir los procesos a realizar para garantizar la 
calidad de los proyectos, pero en ningún momento se discute las técnicas a emplear en 
cada caso. El equipo de proyecto será el encargado de elegir la técnica que más le 
convenga en función de sus necesidades. 
 
4.5. Deficiencias de las metodologías de gestión de 
proyectos 
 
Las directrices de gestión de proyectos en general, engloban muchos aspectos muy 
positivos para la dirección de proyectos, pero también tienen ciertas carencias o 
deficiencias, ya que, en muchos casos, omiten otros aspectos importantes que 
contribuyen a la obtención de un producto de calidad. Algunas de estas deficiencias son 
las siguientes: 
 
- En ninguna de ellas se describe un organigrama directivo que identifique con 
claridad el detalle de la manera en que se llevará a cabo el control y seguimiento 
del proyecto, así como las responsabilidades y funciones necesarias para el 
asegurar la calidad del mismo. 
 
- Por norma general tampoco definen los posibles ciclos de vida del producto. 
 
- No identifican los factores críticos de éxito que pueden ser importantes a tener 
en cuenta a la hora del estudio de viabilidad estratégica que también queda sin 
describir. 
 
- No se describen alternativas de desarrollo del producto que permitan analizar las 
ventajas e inconvenientes de cada una de las metodologías, así como los plazos, 
costes y recursos necesarios para llevar a cabo el proyecto. 
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- En ninguna de las metodologías se define el tipo de proyecto a implantar por 
ellas, es decir, no se da una base de selección de metodología en función del tipo 
de proyecto. 
 
- No se especifican convocatorias de reuniones ni actas sobre ellas. Este proceso 
es importante para llevar un correcto seguimiento del proyecto y garantizar la 
eficacia y eficiencia en el desempeño. 
 
En resumen, en todas ellas falta por definir con claridad puntos de gran importancia en 
la gestión de un proyecto que, además, ayuden a orientarlo sobre una base general. 
 
4.6. Enfoque por procesos 
 
En las metodologías de gestión de proyectos explicadas anteriormente se han empleado 
notablemente los términos proceso y gestión por procesos. Esta última ha despertado, 
sobretodo en la última década, un interés creciente en las organizaciones que se centran 
en la gestión de calidad. El enfoque basado en procesos consiste en la identificación y 
gestión sistemática de los procesos desarrollados en una entidad, para asegurar que 
todos los procesos se desarrollan de forma coordinada, mejorando la satisfacción y la 
efectividad de las partes interesadas (proveedores, clientes, accionistas, equipo de 
proyecto, …). Esta visión reduce notablemente problemas como pueden ser: objetivos 
individuales frente a los globales, falta de implicación y motivación entre personas y el 
exceso de autoridad frente a la dirección participativa, entre otros.  
 
Por otra parte, y como se ha podido apreciar, la norma ISO 9001:2000 especifica lo 
siguiente: “se deben identificar los procesos necesarios para el sistema de gestión de 
calidad y su aplicación a través de la organización” y también que “se requiere 
determinar la secuencia e interrelación de esos procesos”. Los beneficios que aporta 
tener este tipo de enfoque son los siguientes: 
 
- Integrar y alinear los procesos para permitir el logro de los resultados 
planificados. 
 
- Capacidad para centrar los esfuerzos en la eficacia y eficiencia de los procesos. 
 
- Proporciona confianza a los clientes y “entidades cliente” respecto a la entidad 
ejecutora. 
 
- Transparencia de las operaciones dentro de la organización. 
 
- Se obtienen mejores resultados. 
 
- Proporciona oportunidades para enfocar y priorizar las iniciativas de mejora. 
 
- Estimula la participación del personal y la clarificación de sus responsabilidades. 
 
Se camina hacia una sociedad donde el conocimiento va a jugar un papel diferenciador 
de competitividad y que se basa en la administración de lo aprendido a través de la 
formación y sobretodo de las experiencias vividas, como una de las variables de éxito 
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empresarial. La gestión de proyectos debe aprender de las estrategias empresariales para 
administración del conocimiento y debe definirse así mismo como un conjunto de 
procesos por los cuales una empresa u organización recoge, analiza y comparte su 
conocimiento entre los componentes del proyecto con el objetivo de movilizar los 
recursos intelectuales de todo el colectivo en beneficio de la empresa u organización. 
Por este motivo, se empleará una metodología orientado a los procesos. 
 




Un proceso de negocio es un conjunto de tareas relacionadas llevadas a cabo para 
lograr un resultado de negocio u objetivo definido. Cada proceso de negocio tiene sus 
entradas, funciones y salidas. Las entradas son requisitos que deben tenerse antes de que 
una función pueda ser aplicada. Cuando una función es aplicada a las entradas de un 
método, se obtiene salidas resultantes. 
 
Es una colección de actividades estructurales relacionadas que producen un valor para la 
organización, sus inversores o sus clientes. Es, por ejemplo, el proceso a través del que 
una organización ofrece sus servicios a sus clientes. 
 
Un proceso de negocio puede ser parte de un proceso mayor que lo abarque o bien 
puede incluir otros procesos de negocio que deban ser incluidos en su función. Se 
pueden definir varios niveles de granularidad en un proceso de negocio. El enlace entre 
procesos de negocio y generación de valor lleva a algunos practicantes a ver los 
procesos de negocio como los flujos de trabajo que efectúan las tareas de una 
organización. 
 
Hay tres tipos de procesos de negocio: 
 
- Procesos estratégicos - Estos procesos dan orientación al negocio. Por ejemplo, 
"Planificar estrategia", "Establecer objetivos y metas".  
 
- Procesos centrales – Estos procesos dan el valor al cliente, son la parte 
principal del negocio. Por ejemplo, “Repartir mercancías”. 
 
- Procesos de soporte – Estos procesos dan soporte a los procesos centrales. Por 
ejemplo, “contabilidad”, “Servicio técnico”.  
 
Los procesos de negocio consisten en subprocesos, decisiones y actividades. 
 
Un subproceso es parte un proceso de mayor nivel que tiene su propia meta, 
propietario, entradas y salidas. 
 
Las actividades son partes de los procesos de negocio que no incluyen ninguna toma de 
decisión ni vale la pena descomponer (aunque ello sea posible).  
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Se denomina Business Process Management a la metodología empresarial cuyo 
objetivo es mejorar la eficiencia a través de la gestión de los procesos de negocio, que 
se deben modelar, automatizar, integrar, monitorizar y optimizar de forma continua. Se 
enfoca sobretodo a la administración de los procesos de negocio. 
A través del modelado de las actividades y procesos puede lograrse un mejor 
entendimiento del negocio y muchas veces esto presenta la oportunidad de mejorarlos. 
La automatización de los procesos reduce errores, asegurando que los mismos se 
comporten siempre de la misma manera y dando elementos que permitan visualizar el 
estado de los mismos. La administración de los procesos permite asegurar que los 
mismos se ejecuten eficientemente, y la obtención de información que luego puede ser 
empleada para mejorarlos. El ejecutar día a día los procesos y obtener información de 
ellos permite identificar posibles ineficiencias en los mismos, y actuar sobre las mismas 
para optimizarlos. 
Para soportar esta estrategia es necesario contar con un conjunto de herramientas que 
den el soporte necesario para cumplir con el ciclo de vida de BPM. Este conjunto de 
herramientas son llamadas Business Process Management System y con ellas se 
construyen aplicaciones BPM. En el apartado de Anexos se entra en más detalle de 
alguna de estas herramientas BPM, que se empleará en el caso práctico. 
5.2.2 Beneficios 
Existen diversos motivos que mueven la gestión de Procesos de Negocio (BPM), entre 
los cuales se encuentran: 
• Extensión del programa institucional de calidad 
• Cumplimiento de legislaciones 
• Crear nuevos y mejores procesos  
• Entender qué se está haciendo bien o mal a través de la comprensión de los 
procesos  
• Documentar procesos para outsourcing y definición de SLA (Service Level 
Agreement)  
• Automatización de procesos  
• Crear y mantener las cadenas de valor  
La tecnología BPM ayudará a su vez a sincronizar servicios, estudiar cuellos de botella, 
analizar las tendencias de demandas de la sociedad, etc. 
 
Contribuirá, en definitiva, a la mejora general de la calidad, a optimizar los recursos del 
proyecto y a controlar tiempos de ejecución. 
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5.2.3 BPM en la práctica 
 
La implementación de BPM involucra la articulación de la estrategia, los procesos y la 
tecnología de una empresa para generar valor al negocio. A diferencia de los modelos 
de gestión anteriores, BPM se concentra en la articulación de las iniciativas estratégicas 
con los procesos de negocio, apalancados en estándares tecnológicos que facilitan su 
despliegue alineado en las operaciones diarias de la organización. 
En la siguiente figura se puede apreciar los puntos que articula el BPM: 
 
 
Figura 5.1 BPM articula la estrategia, los procesos y la tecnología de una empresa u organización. 
 
Para lograr esta articulación es necesario desarrollar una serie de procesos que permiten 
alinear de manera controlada, los aspectos estratégicos del negocio, a través de la 
identificación y articulación de los conceptos claves del proceso y la asociación de los 
componentes tecnológicos que permitan flexibilizar los cambios en la cotidianidad 
empresarial. 
 
En la práctica la implantación de esta disciplina de mejoramiento requiere por parte de 
la empresa, una dosis de pensamiento en procesos de negocio y la utilización de 
tecnologías de información centradas en procesos. 
En la siguiente imagen se puede apreciar cuales son las dimensiones del BPM que a 
continuación se explicarán: 
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Figura 5.2 Dimensiones del proceso en BPM 
 
Pensar en procesos de negocio significa que las acciones de cambio que se ejercen sobre 
el proceso, son evaluadas y planeadas teniendo en cuenta las diferentes dimensiones que 
juegan en la dinámica del mismo. Esto quiere decir que el proceso se evalúa revisando 
las actividades que se llevan a cabo, buscando eliminar aquellas que no adicionan valor 
e identificando las políticas, reglas de negocio y normas que determinan las decisiones 
que la organización toma sobre el proceso.  
 
De igual manera se examinan los trabajos y roles que la empresa destina a la realización 
del proceso, con el fin de gestionar conocimientos y competencias requeridas para su 
realización. De igual manera se analiza la estructura de la organización, con el fin de 
coordinar las diferentes áreas, jerarquías y dependencias que influencian su desempeño. 
 
Las habilidades y competencias del talento humano que participa en la operación del 
proceso, constituyen otro de los pilares al abordar el proceso de mejoramiento. 
Finalmente la infraestructura de información y comunicaciones son examinadas para 
identificar los repositorios de información y las actividades del proceso modelado bajo 
BPM que consulta o almacena información en otros sistemas del negocio.  
 
La identificación de estas interfaces constituye un factor de éxito en la implementación 
de proyectos de automatización ya que en ellos están generalmente los mayores 
esfuerzos en la implementación de plataformas tecnológicas y se utilizan para 
dimensionar el alcance de las diferentes fases del proceso de mejora. 
 




La evolución del outsourcing continúa y al inicio del nuevo milenio algunas empresas 
empiezan a externalizar procesos de negocio completos, no considerados estratégicos 
para la compañía pero con un elevado componente tecnológico y de capital humano. 
Esta estrategia es conocida como Business Process Outsourcing o Externalización de 
Procesos de Negocios. Se trata de la transferencia de un proceso o una fase del negocio 
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a un tercero especializado con el objeto de agilizar y mejorar los procesos, lograr mayor 
y más eficientes resultados, agilizar el management o comprimir costos. 
 
La tercerización se suele producir sobre aquellas actividades que no forman parte del 
conjunto de habilidades o destrezas principales de la empresa.  
 
Hoy en días muchas de las funciones comunes de las empresas se externalizan, de modo 
que esta se pueda concentrar en su negocio y la estrategia.  
 
Las áreas del BPO que tradicionalmente han obtenido una mayor demanda y desarrollo 
son: 
 
- BPO de Administración y Finanzas: Incluye el análisis financiero, reporte y 
planeamiento financiero, contabilidad gerencial, gestión de tesorería y caja, pago 
y recibo de cuentas, administración de riesgo e impuestos. 
 
- BPO de Recursos Humanos: especialmente centrado en servicio de captación 
de candidatos. 
 
- BPO de Servicios de Customer Contact: call centers, servicio de atención al 
cliente, de reclamaciones, etc … 
 
- BPO de Servicios de Gestión de la Información: control del flujo de la 
información, de los medios de soporte (hardware, software), así como todo lo 




A través del BPO las empresas buscan la ejecución de un proceso de negocio completo 
con una mayor eficacia a un menor coste, consiguiendo de este modo beneficios como 
la variación de costes fijos, tener acceso a la última tecnología, aprovechar economías 
de escala derivadas de compartir recursos, incrementar la velocidad de salida al 
mercado aprovechando capacidades complementarias internas con las de socios 
externos y beneficiarse de la excelencia de operaciones de otras empresas. 
 
Las empresas consideran que el BPO es una opción real para rebajar costes, al 
introducir eficiencias en la ejecución de tareas y al implicar mano de obra más 
económica. Otro gran beneficio que consideran las empresas sobre el BPO es que 
permite convertir un coste fijo en uno variable, ya que en la mayoría de casos se paga 
por trabajo realizado (número de reclamaciones gestionadas, número de órdenes 
tratadas,…). 
 
Las decisiones de externalización implican por su propia naturaleza cambios en los 
procedimientos y responsabilidades, por lo que deben evaluarse por parte de la empresa 
contratante de manera concienzuda y desde múltiples ópticas antes de acometerlos. 
 
Tal y como se ha comentado anteriormente el coste no es la única razón por la que una 
empresa o entidad comete la externalización. El outsourcing puede proporcionar 
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Existen múltiples riesgos a la hora de poner en funcionamiento un modelo BPO. 
Algunos de ellos deberían ser solventados por la empresa cliente, mientras que otros 
dependerán del proveedor elegido. 
 
Para la empresa contratante se puede decir que el mayor riesgo para poner en práctica 
un modelo BPO estriba en la dificultad de identificar procesos de negocio 
potencialmente externalizables. Realizar una labor de “reingeniería” en las que se 
analicen cada uno de los procesos con el objetivo de estandarizarlos y eliminar todas las 
ineficiencias posibles, es una tarea indispensable antes de traspasar funciones al 
proveedor. Disponer de indicadores de actuación para aquellos procesos externalizables 
es igualmente importante, ya que son estos indicadores los que permitirán evaluar el 
éxito del modelo. 
 
La empresa contratante también deberá preparar un equipo de personas con los 
conocimientos técnicos y funcionales necesarios para gestionar el proyecto BPO tanto 
en la fase de desarrollo como de explotación. Cuando el modelo BPO esté operativo, la 
empresa preferiblemente deberá evitar la pérdida de conocimiento interno producida por 
la desvinculación del día a día en la ejecución de los procesos. 
 
Respecto al proveedor, existen riesgos asociados al coste de las operaciones, ya que a 
pesar de que uno de los beneficios del modelo BPO es transformar costes fijos en 
variables, existe el temor a que estos costes puedan dispararse al tratarse de compañías 
que necesitan realizar fuertes inversiones en infraestructuras y capital humano. También 
pueden aparecer riesgos asociados a la funcionalidad, ya que deberá disponer de 
experiencia desde el punto de vista técnico y funcional para aquellos procesos 
transferidos. La pérdida de la confidencialidad de la información también preocupa a las 
empresas, al asumirse que la infraestructura tecnológica será compartida por otras 
empresas del mismo u otro sector. También existe riesgo en las diferencias culturales 
que puedan existir entre las organizaciones y que dificulten la gestión del modelo BPO, 
tanto a nivel de operativa diaria como de planes de carrera y la adaptación de los 
posibles cambios que requiera el negocio. 
 
Además de los riesgos que puedan provenir del cliente o del proveedor también existen 
riesgos de la propia relación. Un modelo BPO necesita del patrocinio del cliente o 
“entidad cliente” al más alto nivel, y no solo en fase de desarrollo, sinó también en su 
fase de explotación. Será necesario desarrollar capacidades adicionales para garantizar 
un buen funcionamiento del modelo que asegure el mantenimiento del conocimiento 
sobre aquellos procesos que han sido externalizados a través de buenos y eficientes 
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En el siguiente punto se abordará un caso práctico de la gestión de un proyecto 
enfocado en la externalización de procesos de negocios (BPO). El proceso de negocio 
externalizado es un proceso de ‘Provisión de Servicios’ para clientes empresa y grandes 
cuentas de una empresa operadora de telecomunicaciones. 
 
En él se tratarán los siguientes aspectos: 
 
- Descripción general del proceso. 
 
- Organigrama del proyecto. 
 
- Definir un plan de transición del proyecto. 
 
- Estructura del proyecto. 
 
- Descomposición del proceso. 
 
- Análisis general de tareas. 
 
- Estructura humana del proyecto. 
 
- Análisis de recursos humanos necesarios. 
 
- Análisis de recursos de infraestructura necesarios. 
 
- Análisis de costes del proyecto. 
 
- Análisis de tiempos del proyecto. 
 
- Definición de indicadores. 
 
- Pautas de seguimiento y control del proyecto (periodicidad, calidad, …). 
 
- Informes necesarios para poder gestionar el proyecto. 
 
- Indicadores y KPIs del proyecto.  
 
- Seguimiento de ejecución del proyecto. 
 
- Facturación vs Costes. 
 
- Situaciones de problemas con el cliente. 
 
- Análisis detallado del proceso. 
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- Análisis detallado de tareas del proceso. 
 
- Simulaciones de subprocesos. 
 
- Problemas generales detectados. 
 
- Mejoras propuestas y líneas de futuro   
 
La provisión de servicios es el proceso por el cual se proporcionan o modifican 
productos o servicios para un cliente de una operadora de telecomunicaciones. El 
entorno crecientemente competitivo en que se mueve el sector de las 
telecomunicaciones hace que cada vez crezca más la presión sobre los procesos 
operativos, entre los que se encuadra la provisión, de cara a reducir el 'time to market' 
de los servicios, acelerar los procesos, mejorar y personalizar el trato con el cliente y 
además, aumentar la eficiencia y reducir costes. 
 
Cada vez más las grandes operadoras de telecomunicaciones tienden a paquetizar y 
externalizar, con empresas externas, procesos de su negocio mediante contratos de 
Outsorcing. El Outsourcing es una megatendencia que se está imponiendo en la 
comunidad empresarial de todo el mundo y consiste básicamente en la contratación y la 
delegación externa de procesos a un proveedor especializado, mientras la organización 
se dedica exclusivamente a la razón de su negocio para el cumplimiento de una misión. 
Se reduce la necesidad de tener que incluir fondos de capital de funciones que no tienen 
que ver con la razón de ser de la compañía y busca resolver problemas funcionales y/o 
financieros a través de un enfoque que combina infraestructura, tecnológica y física, 
recursos humanos y estructura financiera en un contrato definido a largo plazo. 
 
Existe también la posibilidad de externalizar los servicios parcialmente. Es lo que se 
define como outsourcing parcial o selectivo, en el que únicamente ciertos procesos se 
transfieren al proveedor. 
 
En el caso práctico que se abordará en este punto, el tipo de outsourcing que se emplea 
es el acabado de comentar, outsourcing parcial o selectivo. 
 
Algunas de las principales razones por las que una empresa decide externalizar sus 
procesos, de forma total o parcial son las siguientes: 
 
- Reducir o controlar el gasto de operación (en empresas se han llegado a reducir 
costos en un 90%). 
 
- Transformar costes fijos en variables. 
 
- Presenta oportunidades de carrera a empleados según el negocio del outsourcing. 
 
- Mejorar la calidad del servicio hacia el cliente final. 
 
- Manejar más fácilmente las funciones difíciles o que están fuera de control. 
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- Enfocar mejor la empresa (permite a la compañía enfocarse en asuntos 
empresariales más ampliamente). 
 
- Tener acceso a las capacidades de clase mundial (los proveedores ofrecen una 
amplia gama de recursos de la clase mundial para satisfacer las necesidades de 
sus clientes). 
 
- Acelerar los beneficios de la reingeniería. 
 
- Compartir riesgos. 
 
- Destinar recursos para otros propósitos. 
 
- Disponer de servicios de información de forma rápida considerando las 
presiones competitivas. 
 
- Aplicar el talento y los recursos de la organización a las áreas claves. 
 
- Ayudar a enfrentar cambios en las condiciones de los negocios. 
 
En los últimos años, y más en el sector de las telecomunicaciones, el outsourcing ha 
demostrado ser una herramienta útil para el crecimiento de las empresas. Aunque como 
todo, también tiene sus riesgos: 
 
- No negociar el contrato adecuado. 
 
- Perder el conocimiento interno sobre las funciones o servicios externalizados, 
dificultando la marcha atrás si fuera necesario. 
 
- Elegir el proveedor o contratista. 
 
- Quedar la empresa en mitad de camino si el contratista falla. 
 
- Incrementar el nivel de dependencia de entes externos. 
 
- No controlar el personal del proveedor. 
 
- No alcanzar los niveles de calidad acordados. 
 
En manos de la empresa o “entidad cliente” está en tomar la decisión de adoptar el 
outsourcing o no, y analizar el impacto que puede producir dentro de la propia entidad. 
 
Queda claro con todo lo acabado de comentar que en el caso práctico que se expondrá 
existen dos partes que deben quedar bien diferenciadas, que son: empresa proveedora 
del servicio y empresa o entidad cliente. La empresa o entidad cliente contrata los 
servicios para ejecutar un proyecto a la empresa proveedora, por lo que para la empresa 
proveedora, el cliente será la entidad cliente.  
 
La empresa o entidad cliente, es por tanto en este caso, la empresa operadora de 
telecomunicaciones. En cuanto a la empresa proveedora se puede decir que ofrece a sus 
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clientes una oferta completa y de valor que incluye desde la consultoría, el desarrollo de 
proyectos y la integración de sistemas y aplicaciones hasta el outsourcing de sistemas de 
información y de procesos de negocios.  
 
Como se verá posteriormente, es muy importante definir correctamente los objetivos o 
misión del proyecto que se quiere alcanzar y definir quien hace que. Es decir, debe 
quedar claro que parte del proceso ejecuta la empresa o entidad cliente y que parte del 
proceso ejecuta la empresa proveedora. 
 
La prueba de que la empresa proveedora esté gestionando bien el proyecto será 
comprobar que, como mínimo, alcanza el triple objetivo. En el caso de que se 
produzcan desviaciones se debe tener un control sobre en qué actividades se producen, 
qué causas las provocan y qué consecuencias tienen sobre el resultado global de la 
operación. Es decir, el proyecto está controlado y dominado aunque no haya sido 
posible lograr plenamente los objetivos propuestos.  
 
6.2. Descripción del proceso ‘Provisión de Servicios’ 
 
6.2.1 Introducción general 
 
Se podría decir que la provisión de servicios, es el proceso de negocio que engloba 
todas las tareas que conducen a proporcionar, modificar o eliminar servicios de 
telecomunicación a clientes, con base en los pedidos por ellos realizados. 
 
Un segundo elemento, es que la provisión de servicios es un proceso de negocio. La 
provisión es, por tanto un conjunto de actividades coordinadas, que implican a 
diferentes unidades de la organización y que producen valor para un cliente. En la 




Figura 6.1 Proceso de negocio de ‘Provisión de Servicios’ 
 
En tercer lugar, el proceso de provisión proporciona, modifica o elimina servicios. 
Cuando se piensa en provisión, la primera idea que viene a la mente, es dar de alta a un 
cliente en un servicio y realizar todas las actividades para que el cliente disfrute de ese 
ORGANIZACIÓN CLIENTE 
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servicio. Sin embargo, no debe olvidarse que los clientes también se dan de baja en 
servicios o que solicitan la modificación de las características del servicio que reciben 
(por ejemplo, aumentan la velocidad de un circuito punto a punto). Los distintos 
procedimientos utilizados para todas esas operaciones comerciales (alta, baja, traslado, 
etc) se incluyen también dentro del proceso de negocio que se denomina provisión de 
servicios. 
 
Finalmente, señalar que la provisión de servicios, a diferencia de otras actividades como 
la creación de planta, tiene su origen en un pedido o solicitud de un cliente. 
 
La provisión incluye desde el momento en que el cliente manifiesta su deseo de un 
servicio hasta que este servicio está listo para funcionar y para ser facturado. En esta 
visión amplia, se incluyen dentro de la provisión las tareas comerciales de gestión del 
pedido, configuración del servicio, contratación y tramitación, así como el paso a 
facturación. Es compleja tanto desde un punto de vista de proceso, como en los aspectos 
técnicos de implementación de un sistema de provisión. 
 
En cuanto a proceso, se pueden considerar los siguientes factores de complejidad: 
 
- La provisión involucra gran cantidad de áreas funcionales de la organización y 
debe coordinarlas para dar un servicio final al cliente. 
 
- En línea con lo anterior, las tareas implicadas en la provisión son de muy diversa 
índole: desde tareas comerciales, pasando por aprovisionamiento de material, 
programación de centrales de conmutación, instalación de equipos, etc 
 
- Se encuentra en continua evolución, ya que es constante la introducción de 
nuevos productos y servicios. 
 
Desde un punto de vista de sistemas, los sistemas de provisión son complejos por los 
siguientes motivos: 
 
- Deben integrar en un sistema único procesos diversos. 
 
- Deben ser tolerantes a todo tipo de errores humanos, necesidades de vueltas 
atrás en el proceso, reasignación de tareas, etc. 
 
- Deben ofrecer flexibilidad ante cambios en la organización y políticas 
operativas. Es decir, un cambio en la estructura organizativa de la compañía, en 
la forma de distribuir las tareas y responsabilidades entre las diferentes áreas 
funcionales o grupos de trabajo, no deben tener impacto, o un impacto mínimo 
en el sistema. 
 
- Deben ofrecer flexibilidad ante la introducción de nuevos productos/servicios, 
de forma que el sistema no represente un obstáculo para las estrategias 
comerciales de la compañía. 
 
- Deben establecer un gran número de interfaces con otros sistemas. 
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En el caso práctico que se pretende analizar, la organización sería la empresa operadora 
de telecomunicaciones y el cliente sería el usuario final, pero a su vez se debe tener en 
cuenta que el proceso de ‘Provisión de Servicios’ será ejecutado por la empresa 
proveedora. 
 
6.2.2 Detalle y fases del proceso de ‘Provisión de Servicios’ 
 
El proceso de ‘Provisión de Servicios’ de la entidad cliente abordado en este caso 
práctico consta de seis subprocesos diferenciados pero relacionados entre sí. En la 
siguiente imagen se puede ver esta descomposición: 
 
 
Figura 6.2 Desglose en subprocesos/fases del proceso de ‘Provisión de Servicios’ 
 
Por ejemplo, el subproceso de Data Entry no podrá ser ejecutado mientras no haya 
finalizado el de contratación, y así sucesivamente con los demás subprocesos para cada 
uno de los servicios contratados. El proceso de ‘Provisión de servicios’ de un servicios 
no se dará por finalizado hasta que no hayan culminado cada uno de los seis 
subprocesos. 
 
La descripción de cada uno de los subprocesos se detalla a continuación: 
 
- Contratación/tramitación: se basa en realizar un estudio sobre las necesidades 
del cliente, ofrecerle un servicio viable del catálogo de servicios de la propia 
operadora y formalizarlo en modo de contrato por ambas partes (operadora de 
telecomunicaciones y cliente). 
 
- Data Entry: el flujo de provisión servicio se inicia en los sistemas del Data 
Entry cuya labor es gestionar toda la información de cliente  y de generar 
pedidos. Estos sistemas tendrán una comunicación directa con el proceso de 
aprovisionamiento.  Se puede definir como la etapa de contratación de un 
servicio por parte del cliente.  
 
Pasada la etapa de contratación viene la etapa de aprovisionamiento. 
 
- Provisión Administrativa: el sistema de contratación delegará en un sistema 
especializado la ejecución de las tareas de asignación. En este proceso de 
aprovisionamiento se dispondrá de repositorios con la información de los 
recursos físicos y lógicos susceptibles de asignación y en él se informará los 
recursos asignados para el cliente y servicio concreto. 
 
- Provisión de Red: en este proceso el sistema de aprovisionamiento (o 
asignación) delegará en un sistema especializado la tarea de configuración de 
recursos. El sistema de configuración se encargará, normalmente, de acceder a 
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las centrales de conmutación para ejecutar, ya sea de forma automática o con 
intervención humana, los comandos oportunos en la central para proceder a la 
activación del servicio. 
 
- Instalaciones: a continuación, el proceso delegará en un sistema especializado 
la coordinación de las tareas de instalación (ingeniería de clientes). El sistema de 
instalación, en general, aportará una gestión de fuerza de trabajo que permita 
optimizar el uso de los recursos humanos implicados (empresas instaladoras). 
Además se deberá dar un soporte a la instalación en caso de que hubiera algún 
tipo de problema y se deberá verificar el correcto funcionamiento del servicio 
mediante baterías de pruebas de servicios. 
 
Previamente a la instalación será necesario, en general, hacer acopio de 
materiales y equipos a instalar. Esta tarea es una tarea que realiza también 
ingeniería de clientes mediante un sistema de logística. Este sistema se encargará 
de comprobar si se dispone de existencias de los equipos necesarios y si estos se 
encuentran en el almacén adecuado y, en caso de no ser así, lanzar los procesos 
oportunos para lograrlo.  
 
- Facturación: una vez verificado el correcto funcionamiento del servicio 
provisionado e instalado se procede a iniciar el proceso de facturación del 
cliente. Este proceso engloba el cierre de órdenes en los sistemas de provisión y 
contratación una vez se obtiene la conformidad del cliente. A partir de este 
momento se le empieza a facturar al cliente por el servicio contratado. 
 
La suma de los subprocesos de Provisión Administrativa y Provisión Red se conoce 
como el subproceso de Aprovisionamiento dentro del proceso general de ‘Provisión de 




Figura 6.3 Desglose en subprocesos del subproceso de Aprovisionamiento 
 
En resumen, se puede decir que el proceso de ‘Provisión de Servicios’ de la entidad 
cliente es el proceso en el que se realizan todas las actividades necesarias para que un 
cliente, que ha solicitado un servicio con la firma de un contrato, pueda disfrutar de él. 
 
6.2.3 Simulación del proceso de ‘Provisión de Servicios’ 
 
Cada una de las fases comentadas en el anterior punto dispone de un tiempo máximo de 
ejecución estipulado por la entidad cliente, debido a que existe un compromiso por parte 
de la operadora con el cliente final en plazos de entrega. 
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Es importante tener una previsión de los tiempos del proceso, debido a que el proyecto 
de ‘Provisión de Servicios’ está basado en la ejecución del proceso de ‘Provisión de 
Servicios’ hasta llegar a unos objetivos delimitados también en el tiempo.  
 
Es de gran utilidad para el análisis del proceso realizar una simulación mediante soporte 
informático para definir el tiempo de provisión de un servicio teniendo en cuenta todos 
los subprocesos (tanto los que debe ejecutar la empresa proveedora como los que no) y 
comprobar la gran dependencia que existe entre ellos. En la siguiente imagen se puede 
apreciar una representación del diagrama de Gantt del proceso de ‘Provisión de 






Figura 6.4 Diagrama de Gantt del proceso de ‘Provisión de Servicios’ 
 
Como se puede apreciar en la simulación, el proceso de ‘Provisión de Servicios’ de un 
servicio contratado por un cliente de la entidad cliente requiere un período de tiempo 
global de 34 días hábiles como máximo teniendo en cuenta que no existe ningún tipo de 
incidencia y que el proceso no se encalla en ningún punto. 
 
Un servicio que es contratado en febrero, por ejemplo, no podrá ser disfrutado por el 
cliente final hasta mediados de marzo. En cuanto al proceso de ‘Provisión de Servicios’, 
un servicio contratado en febrero no comenzará a facturar hasta mediados de marzo. 
 
Revisando los diferentes subprocesos según el diagrama de Gantt mostrado en la figura 
6.4 de este punto, los que tienen una mayor duración son: Provisión Red (14 días) e 
Implantación (11,76 días). Son los subprocesos que requieren ejecutar un mayor 
número de tareas hasta finalizarlos y se podrían definir como los subprocesos más 
críticos del proceso global.  
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6.3. Descripción del proyecto de Provisión de Servicios 
 
Con una idea clara del proceso de ‘Provisión de Servicios’ ya se puede definir el 
proyecto a realizar por la empresa proveedora.  
 
El servicio general ofertado por la entidad cliente se comprende únicamente de servicios 
empresas, por lo que no afecta a clientes residenciales. La entidad cliente establece tres 
subprocesos diferenciados en la actividad a desarrollar: 
 
1. Data-Entry: son las actividades de recepción, gestión e introducción de 
contratos en los sistemas de información. 
 
2. Procesos Administrativos: este proceso se corresponde a las actividades de 
asignación de recursos, seguimiento, gestión y actualización de estados de 
órdenes y peticiones de servicio en los sistemas de provisión administrativa. 
 
3. Instalaciones de servicios: se corresponden tareas como: configuración de 
equipos del cliente, soporte a la implantación y entrega final de servicios a 
clientes. 
 
Estos tres subprocesos son los que debe ejecutar y gestionar la empresa proveedora, es 
decir, no se hará cargo de ejecutar los otros tres subprocesos más del proceso completo 
de ‘Provisión de Servicios’ (Contratación/tramitación, Provisión de Red y 
Facturación). Estos tres últimos subprocesos los ejecuta la entidad cliente. 
 
A continuación se exponen las actividades generales relacionadas con la gestión de cada 





• Clasificación de contratos: 
 
- Recepción de contrato vía formato electrónico. Revisión del contenido del 
contrato, que estén cumplimentados los datos mínimos para poder continuar con 
el flujo de contratación. Se devolverá al departamento comercial en el caso de 
que no esté correctamente cumplimentado.  
 
- Clasificación de contratos en función de la familia de producto o servicio. 
 
• Introducción de contrato en los sistemas de contratación:  
 
- En el caso de que los datos mínimos del contrato estén cumplimentados se 
procede a la introducción de los datos del contrato en los sistemas de 
contratación.  
 
• Gestión de incidencias:  
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- Los contratos pueden estar parados/retenidos por una incidencia por parte de 
comercial. Se deben realizar gestiones para desbloquear este tipo de situaciones. 
  
- Los contratos pueden estar parados/retenidos por problemas en los sistemas de 
información. Se deben realizar gestiones para desbloquear este tipo de 
situaciones. 
 




- Validación de datos técnicos sobre los servicios de voz. 
 
- Validación de datos técnicos sobre los servicios de datos. 
 
- Realizar provisiones de alta, modificación y baja en los sistemas de provisión 
sobre servicios de voz y datos. 
 
- Generación de OTs de construcción/configuración/instalación. 
 
- Solicitud y seguimiento de líneas a terceros operadores. 
 
- Seguimiento especializado solicitado por la entidad cliente. 
 
- Tratamiento de incidencias sobre los sistemas de provisión. 
 
- Tratamiento de incidencias sobre las solicitudes a terceros operadores. 
 
- Gestión y seguimiento de reclamaciones abiertas a Telefónica. 
 
- Gestión de los buzones genéricos de la operadora. 
 
- Comunicaciones al área comercial sobre cualquier parada/incidencia en la 
provisión de los servicios. 
 
- Gestión de la portabilidad numérica: 
 
• Envío de solicitudes de portabilidad. 
 
• Gestión de las ventanas de cambios. 
 
• Validación de portabilidad. 
 
• Gestión de reclamaciones e incidencias en el proceso de portabilidad. 
 
• Notificación a comercial de la obtención/rechazos de las ventanas de 
cambio. 
 
• Interlocución y escalado de procesos con Telefónica. 
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• Seguimiento de incidencias. 
 
• Gestión de la devolución de la numeración portada (portabilidad 
donante). 
 




- Soporte a la implantación => actividades para la activación tanto de servicios de 
voz como de datos on-line con instalador en domicilio de cliente. 
 
- Realizar batería de pruebas sobre los servicios tanto de servicios de voz como de 
datos. 
 
- Atención on-line de llamadas de técnicos de Telefónica por averías abiertas. 
 
- Configuración remota de equipos de datos de clientes. 
 
- Gestión de cierres de OTs tanto de servicios de voz como de datos. 
 
- Realizar modificaciones remotas sobre servicios de datos ya entregados y 
cerrados. 
 
- Reserva de direccionamiento de gestión para servicios de datos con 
equipamiento CISCO. 
 
- Actualización de las bases de datos de gestión de CPEs. 
 
- Carga de plantillas de gestión de los equipos (DNS, listas de acceso, …). 
 
- Gestión de equipos alta/modificaciones/bajas en la aplicación Cisco Works. 
 
- Gestión de equipos alta/modificaciones/bajas en la aplicación Neetcol. 
 
El plazo de ejecución del proyecto es de un año desde la formalización del contrato, en 
el cual deberán ejecutar y gestionar los subprocesos de Data Entry, Provisión 
Administrativa e Instalación de servicios del proceso de ‘Provisión de Servicios’ para 
cada uno de los servicios contratados por los clientes finales de la entidad cliente. En 
este caso, el proyecto empieza para la empresa proveedora el primer día laborable de 
Enero del año 2007 y finaliza el último día laborable de Diciembre del mismo año. 
 
Las condiciones generales en las que se deberá ejecutar el proyecto son las siguientes: 
  
- La prestación del servicio del proceso de Data-Entry se realizará de lunes a 
viernes de 7 a 23 horas. 
 
- La prestación del servicio de Procesos Administrativos se realizará de lunes a 
viernes de 7:00 a 23:00 horas. 
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- Las actividades de portabilidad dentro del servicio de Procesos 
Administrativos se deben cubrir en el horario comprendido entre las 08:00 y las 
20:00 horas. 
 
- El soporte a la implantación se deberá cubrir en el horario comprendido entre las 
09:00 y las 23:00 horas. Salvo en casos excepcionales y siempre y cuando la 
entidad cliente así lo solicite se podrá solicitar la prestación del servicio fuera 
del horario estándar definido: horario nocturno, fines de semana y días festivos. 
 
En resumen, en el proyecto la empresa proveedora debe realizar tareas de ejecución y 
gestión sobre los subprocesos de Data Entry, Provisión Administrativa e 
Instalaciones del proceso global de ‘Provisión de Servicios’ de la entidad cliente 
durante un período de un año, donde además deben alcanzar unos objetivos marcados 
por el cliente (además de los objetivos propios de la empresa proveedora) que se 
definirán en el siguiente punto. 
 
Además, la empresa proveedora debe dimensionar los equipos que crea conveniente, 
llevar un control y seguimiento sobre el proyecto, que será reportado y discutido 
periódicamente a la entidad cliente (operadora de telecomunicaciones). Por este motivo 
y por llevar una buena gestión interna del proyecto, la empresa proveedora que realiza 
el proyecto de ‘Provisión de Servicios’ ha asignado a un Jefe de Proyecto interno del 
proveedor (que ayudará a realizar la oferta económica a la entidad cliente, planificación 
del proyecto, control y seguimiento del proyecto, control de costes y facturación del 
mismo, definir la estructura del proyecto, definir interlocutores, …).  
 
6.4. Objetivos o misión del proyecto 
 
Un punto muy importante cuando surge la idea de externalizar un proceso (en la parte 
de entidad cliente) y, por lo tanto, ejecutar un proceso (en la parte de empresa 
proveedora) es definir con claridad la misión u objetivos a lograr en el mismo. 
 
En este punto puede existir conflicto entre la entidad cliente y la empresa proveedora, 
debido a que es posible que los objetivos marcados por la entidad cliente no se 
correspondan con los objetivos a alcanzar por parte de la empresa proveedora. Por esta 
razón es muy importante que se definan previamente y con mucha claridad todos los 
objetivos por ambas partes (entidad cliente y empresa proveedora). Esto puede dar pie a 
una falta de alineación de los requisitos del proceso con las obligaciones contractuales 
de la empresa proveedora capaces de provocar que determinadas unidades de negocio 
no se sientan satisfechas con el servicio que reciben.  
 
El motivo por el cual la entidad cliente ha decidido externalizar el proceso de ‘Provisión 
de Servicios’ es que ésta ha decidido potenciar la calidad del servicio buscando 
empresas proveedoras que le permitan continuar conservando una gran posición en el 
mercado de las telecomunicaciones. De este modo se podrá optimizar la utilización de 
recursos y capacidades existentes en las actuales unidades de servicio evolucionando en 
una mejora continua. 
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Además de los objetivos comentados en cuanto al tipo de proveedor que desea obtener 
la entidad cliente, ésta se ha marcado los siguientes objetivos en cuanto al proceso de 
‘Provisión de Servicios’: 
 
- Activación de más de 6.000 servicios de clientes empresas en un período de un 
año (supone aumentar en un 12% el mercado actual de empresas y grandes 
cuentas en la operadora de telecomunicaciones). 
 
- Gestionar más de 7.000 portabilidades de clientes empresas (supone aumentar en 
un 8% el número de portabilidades ejecutadas). 
 
- Mejorar el nivel de calidad del soporte a la instalación realizado, analizando los 
diferentes problemas que puedan surgir y manteniendo un control sobre ellos. 
 
- Mejorar la percepción del cliente final en la instalación de servicios (cubrir sus 
necesidades, comprender su situación, mayor calidad de compromiso con él, 
mayor implicación, …). 
 
- Implantación de servicios más avanzados demandados por los propios clientes. 
 
- Para servicios empresas realizar las configuraciones de los equipos finales 
(actualmente la configuración del equipo la realiza la propia empresa instaladora 
y el porcentaje de configuraciones erróneas es del 30% del total, un porcentaje 
muy elevado). 
 
- Tener un control total sobre las incidencias con terceros operadores. 
 
- Cumplir los SLAs marcados. 
 
- Crear una estructura paralela a la de la empresa proveedora que servirá de 
soporte a la operación y de escalado sobre aspectos negativos, tanto técnicos 
como humanos, en los procesos externalizados. 
 
- Servicio de valor añadido por parte de la empresa proveedora (mejora de 
procesos, …). 
 
- Disminuir tiempos en el proceso de ‘Provisión de Servicios’. 
 
- Obtener una buena percepción por parte de la empresa proveedora si se 
producen cambios importantes en los procesos a ejecutar en el proyecto. 
 
- Reducir costes en un 30% gracias a la externalización. 
 
- Fidelizar clientes. 
 
Por parte de la empresa proveedora, siempre analizado por el Jefe de Proyecto del 
proyecto ‘Provisión de Servicios’ para clientes empresa y grandes cuentas también se 
pretende obtener los siguientes objetivos: 
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- Cumplir con los plazos y objetivos marcados por la entidad cliente (operadora de 
telecomunicaciones). 
 
- Plan de formación eficaz en la materia a tratar para el equipo de proyecto. 
 
- Dimensionar correctamente los diferentes equipos en el proyecto. 
 
- Elaborar un plan de transición del proyecto. 
 
- Elaborar procedimientos propios de la empresa proveedora de los procesos a 
tratar. 
 
- Contínua motivación a los miembros del equipo del proyecto. 
 
- Aumentar la calidad en los procesos y en el seguimiento y control de los mismos 
(elaborar informes de control y seguimiento, continuo seguimiento de estos 
informes, …). 
 
- Realizar reuniones semanales con la entidad cliente para revisar y analizar los 
resultados obtenidos y posibles problemas. 
 
- Realizar reuniones semanales con la capa de gestión de los diferentes procesos 
para analizar los resultados y obtener previsiones. 
 
- Realizar actas de reunión para cada reunión. 
 
- Ser lo más autosuficientes posible para depender de las demás áreas lo menos 
posible. 
 
- Realizar un análisis de los procesos de ‘Provisión de Servicios’ para poder 
aplicar mejoras. 
 
- Seleccionar adecuadamente mediante procesos de selección a los componentes 
del equipo que va a colaborar en el proyecto. 
 
- Definir diferentes perfiles en el equipo del proyecto en función de las 
necesidades. 
 
- Obtener beneficios frente a los costes del proyecto. 
 
- Mantener una buena relación con la entidad cliente. 
 
Como se puede apreciar inicialmente los objetivos marcados por la entidad cliente se 
corresponden con los objetivos marcados por el Jefe de Proyecto de la empresa 
proveedora, por lo que ambas entidades tienen una visión muy parecida del proyecto, lo 
que facilitará la relación entre ambos. 
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6.5. Fase de planificación del proyecto de ‘Provisión de 
Servicios’ 
 
La primera fase de todo proyecto, tal y como se ha comentado en el punto 2.9 del 
presente documento, es la fase de planificación. Dentro de la fase de planificación, se 
debe considerar si el proyecto es interno o externo. En el caso práctico que acontece, 
se trata de un proyecto externo, y como tal en la fase de planificación se debe tratar: 
 
1. Oferta económica de la empresa proveedora. 
 
2. Planificación detallada del proyecto. 
 
6.5.1 Oferta económica del proyecto 
 
Uno de los principales objetivos de la entidad cliente es reducir los actuales costes, tanto 
de recursos humanos como de infraestructuras, que tiene la ejecución del proceso de 
‘Provisión de Servicios’. Por este motivo la elección de la empresa proveedora 
fundamentalmente se basa en tres aspectos: 
 
- Experiencia y conocimiento del proceso ‘Provisión de Servicios’ en el sector de 
las telecomunicaciones (oferta técnica). 
 
- Coste de la prestación del servicio en el proyecto de ‘Provisión de Servicios’ 
(oferta económica). 
 
- Capacidad financiera de la empresa proveedora. 
 
La entidad cliente tiene un presupuesto fijo anual para realizar el proceso de ‘Provisión 
de Servicios’, por lo que el parámetro coste es una baza a jugar en la elaboración de la 
oferta económica de la empresa proveedora. 
 
Las comunicaciones y consultas con las entidades cliente constituyen una parte crítica 
de la parte del desarrollo de la oferta económica (oferta precontractual). Por este motivo 
el Jefe de Proyecto y equipo de proyecto de la empresa proveedora deben identificar y 
realizar todas las comunicaciones y consultas que sean necesarias para precisar y 
acordar con el cliente, en la medida de lo posible, cual es la misión, el contenido y el 
alcance del proyecto. De este modo se reducen los malentendidos e indefiniciones de 
partida que son, en muchos casos, el fracaso de gran número de proyectos. 
 
Para reducir al máximo posible los riesgos e incertidumbres del proyecto y aumentar sus 
probabilidades de éxito (conseguir los beneficios esperados por la entidad cliente y por 
la propia empresa proveedora), en la etapa precontractual deben involucrarse en la 
medida de lo posible los mismos responsables (comerciales, gestores, …) sobre los que 
recaerá la responsabilidad del proyecto en las etapas posteriores. 
 
  Project Management. Case Studies 
   
 - 77 -    
Con lo comentado, a la hora de elaborar la oferta económica, el departamento comercial 
junto con el Jefe de Proyecto demostró a la entidad cliente que es capaz de realizar el 
trabajo correctamente en precio y condiciones, además de lo siguiente: 
 
- La empresa proveedora está formada por un equipo de profesionales capaces y 
solventes. 
 
- En tiempo y condiciones adecuadas. 
 
- Gran interés para conseguir los objetivos marcados. 
 
- Solvencia económica. 
 
- Resultado de trabajos realizados con anterioridad en el mismo sector de 
telecomunicaciones. 
 
- Capacidad de obtener los recursos tanto humanos como de infraestructura 
necesarios para poder desarrollar el proyecto. 
 
- Cualificación técnica suficiente para ejecutar las tareas del proyecto. 
 
- Gran capacidad resolutiva en situaciones problemáticas. 
 
- Currículum Vitae del personal clave del proyecto (Jefe de Proyecto y capa de 
gestión). 
 
Para la empresa proveedora, el obtener el proyecto de ‘Provisión de Servicios’ supone: 
 
- Ampliación de la cartera de clientes potenciales. 
 
- Mejora de la reputación de la empresa. 
 
- Obtener beneficios. 
 
A petición de la entidad cliente la oferta económica realizada por la empresa proveedora 
debe ser una oferta basada en precio por ítem de tarea posteriormente certificable, en 
función de los volúmenes estimados por el propio cliente y con los que se pretende 
alcanzar los objetivos del proyecto. La propuesta de precios de los ítems debe estar 
basada en todos los costes necesarios para la realización del proyecto, como son 
recursos humanos, infraestructura necesaria, logística y gastos generales. En la oferta a 
realizar se excluye la posibilidad de contratación en modo body shopping. 
 
Con una idea clara de lo que se solicita, el Jefe de Proyecto con los conocimientos del 
equipo de proyecto a montar, el coste de los mismos, la infraestructura necesaria y el 
coste aproximado de la misma junto con el departamento comercial deben elaborar la 
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Figura 6.5 Ítems certificables para realizar la oferta económica 
 
Los ítems certificables se definen a continuación en función de sus respectivos 
subprocesos: 
 
Data Entry Empresas 
 
- Alta servicio de Voz: introducción en los sistemas de contratación del cliente 
servicios de alta de voz. 
 
- Alta servicio de Datos: introducción en los sistemas de contratación del cliente 
servicios de alta de datos. 
 
- Modificación servicio de Voz: introducción en los sistemas de contratación del 
cliente servicios de modificación de voz. 
 
- Modificación servicio de Datos: introducción en los sistemas de contratación 
del cliente servicios de modificación de datos. 
 
- Baja servicio  de Voz: introducción en los sistemas de contratación del cliente 
servicios de baja de voz. 
 
 DATA ENTRY EMPRESAS 
Alta servicio de Voz
Alta servicio de Datos
Modificaciones servicio de Voz
Modificaciones servicio de Datos
Baja servicio de Voz




 APROVISIONAMIENTO EMPRESAS 
Aprovisionamiento de Preasignación
Aprovisionamiento de Altas de Voz
Aprovisionamiento de Altas de Datos
Aprovisionamiento de Modificaciones de Voz
Aprovisionamiento de Modificaciones de Datos
Aprovisionamiento de Bajas de Voz
Aprovisionamiento de Bajas de Datos
Seguimiento Especializado de órdenes
Solicitud ICX
Solicitud Líneas TESA
Correos gestionados provision.empresas 
Correos gestionados gestion.xdsl
Correos gestionados lineas.clarify
 PORTABILIDAD EMPRESAS 
Procesos de solicitudes de portabilidad (SP) de Acceso Directo
Procesos de solicitudes de portabilidad (SP) de Cable + Ull
Procesos de donación de portabilidad de Acceso Directo
Procesos de donación de portabilidad de Cable + Ull
Correos gestionados portabilidad.empresas 
Gestión de incidencias
Gestión servicios 900s
 INSTALACIONES EMPRESAS 
Soporte Instalaciones de Datos
Soporte Instalaciones Proyectos Especiales
Soporte Instalaciones de Voz Acceso Directo
Soporte Instalaciones de Voz Cable + Ull
Realizar modificaciones sencillas de servicios de datos
Configuraciones de CPEs
Paso a mantenimiento de CPEs
Correos gestionados proyectos.datos 
Correos gestionados soporte.instalaciones.empresas 
Correos gestionados proyectos.especiales
Correos gestionados atsoporte.datos 
Gestión de incidencias
Actividad extraordinaria solicitada por del cliente
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- Baja servicio  de datos: introducción en los sistemas de contratación del cliente 
servicios de baja de voz. 
 
- Contrato de portabilidad: introducción en los sistemas de contratación del 
cliente servicios de portabilidad numérica sobre voz. 
 
- Gestión correos data.entry: para el subproceso de Data Entry existe un buzón 
genérico para comunicarse con la entidad cliente y donde recibe todo tipo de 
peticiones, dudas y gestiones varias sobre el subproceso.  
 
- Archivo/tareas administrativas: clasificación de los servicios introducidos en 
los sistemas de contratación en función del tipo de servicio que es. Únicamente 




- Aprovisionamiento de Preasignación: realizar la provisión en los sistemas de 
provisión del cliente de servicios de preasignación (servicios del 1050). 
 
- Aprovisionamiento de Altas de Voz: realizar la provisión en los sistemas de 
provisión del cliente de servicios de alta de voz introducido previamente por 
Data Entry. 
 
- Aprovisionamiento de Altas de Datos: realizar la provisión en los sistemas de 
provisión del cliente de servicios de alta de datos introducido previamente por 
Data Entry. 
 
- Aprovisionamiento de Modificaciones de Voz: realizar la provisión en los 
sistemas de provisión del cliente de servicios de modificación de voz 
introducido previamente por Data Entry. 
 
- Aprovisionamiento de Modificación de Datos: realizar la provisión en los 
sistemas de provisión del cliente de servicios de modificación de datos 
introducido previamente por Data Entry. 
 
- Aprovisionamiento de Bajas de Voz: realizar la provisión en los sistemas de 
provisión del cliente de servicios de baja de voz introducido previamente por 
Data Entry. 
 
- Aprovisionamiento de Bajas de Datos: realizar la provisión en los sistemas de 
provisión del cliente de servicios de baja de datos introducido previamente por 
Data Entry. 
 
- Seguimiento especializado de órdenes: realizar el seguimiento especializado 
en los sistemas de órdenes. El seguimiento especializado únicamente puede ser 
solicitado por la entidad cliente. 
 
- Solicitud ICX: es una tarea que se realiza para los servicios de voz y datos de 
Acceso Directo en los que hay parte del tramo que es de Telefónica. Se trataría 
de un circuito alquilado de Telefónica y debe solicitar este tramo mediante una 
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aplicación propia de la entidad cliente. También se realiza un seguimiento sobre 
el estado de estas solicitudes. 
 
- Solicitud líneas TESA: es una tarea que se realiza para los servicios de voz y 
datos de Acceso Directo en los que se solicita toda la línea a través de 
Telefónica, no se realiza ninguna acción por la red de la entidad cliente. Se debe 
solicitar este tramo mediante una aplicación propia de la entidad cliente.  
 
- Gestión correos provisión.empresas: para el subproceso de Provisión 
Administrativa existe un buzón genérico para comunicarse con la entidad cliente 
y donde recibe todo tipo de peticiones, dudas y gestiones varias sobre el 
subproceso pero únicamente de servicios con tecnología Acceso Directo y ULL.  
 
- Gestión correos gestión.xdsl: para el subproceso de Provisión Administrativa 
existe un buzón genérico para comunicarse con la entidad cliente y donde recibe 
todo tipo de peticiones, dudas y gestiones varias sobre el subproceso pero 
únicamente de servicios XDSL de datos.  
 
- Gestión correos lineas.clarify: para el subproceso de Provisión Administrativa 
existe un buzón genérico para comunicarse con la entidad cliente y donde recibe 
todo tipo de peticiones, dudas y gestiones varias sobre el subproceso pero 




- Procesos de solicitudes de portabilidad (SP) de Acceso Directo: realizar el 
envío de solicitudes de portabilidad numérica en los sistemas de portabilidad de 
la entidad cliente para servicios de voz de Acceso Directo. 
 
- Procesos de solicitudes de portabilidad (SP) de Cable + Ull: realizar el envío 
de solicitudes de portabilidad numérica en los sistemas de portabilidad de la 
entidad cliente para servicios de voz de Cable y ULL. 
 
- Procesos de donación de portabilidad de Acceso Directo: en el proceso de 
Portabilidad también se gestionan las portabilidades inversas de servicios de voz 
de Acceso Directo, es decir, portabilidad como donante. En estos casos se 
recibirá las solicitudes de portabilidad de las demás operadoras de 
telecomunicaciones en los sistemas de portabilidad de la entidad cliente. 
 
- Procesos de donación de portabilidad de Cable + Ull: en el proceso de 
Portabilidad también se gestionan las portabilidades inversas de servicios de voz 
de Cable + ULL, es decir, portabilidad como donante. En estos casos se recibirá 
las solicitudes de portabilidad de las demás operadoras de telecomunicaciones en 
los sistemas de portabilidad de la entidad cliente. 
 
- Gestión correos portabilidad.empresas: para el subproceso de Portabilidad 
existe un buzón genérico para comunicarse con la entidad cliente y donde recibe 
todo tipo de peticiones, dudas y gestiones varias sobre el subproceso.  
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- Gestión de incidencias: en el caso de que pasada la fecha de portabilidad ésta 
no se haya ejecutado correctamente por parte del operador donante, desde el 
proceso de Portabilidad se deberá abrir una incidencia para resolverlo. Una vez 
abierta la incidencia de portabilidad se deberá realizar un seguimiento de la 
misma y comprobar su resolución. 
 
- Gestión servicios 900s: en el proceso de Portabilidad se introducirá los 
servicios 900s con portabilidad en un fichero Excel de seguimiento de 
portabilidad, debido a que este tipo de servicios no se provisionan directamente 




- Soporte Instalaciones de Datos: en el proceso de Instalaciones se debe realizar 
el soporte a la instalación para verificar on-line con el técnico instalador que el 
servicio de datos está instalado correctamente o existe algún tipo de incidencia. 
En el caso de que el servicio funcione correctamente se realiza la batería de 
pruebas de verificación y en el caso de que no sea así se realizan todas las 
gestiones oportunas para intentar solucionarlo on-line. 
 
- Soporte Instalaciones Proyectos Especiales: en el proceso de Instalaciones se 
debe realizar el soporte a la instalación para verificar on-line con el técnico 
instalador que el servicio, tanto de voz como de datos, del proyecto especial de 
la entidad cliente está instalado correctamente o existe algún tipo de incidencia. 
En el caso de que el servicio funcione correctamente se realiza la batería de 
pruebas de verificación y en el caso de que no sea así se realizan todas las 
gestiones oportunas para intentar solucionarlo on-line. 
 
- Soporte Instalaciones de Voz Acceso Directo: en el proceso de Instalaciones 
se debe realizar el soporte a la instalación para verificar on-line con el técnico 
instalador que el servicio de voz con tecnología Acceso Directo está instalado 
correctamente o existe algún tipo de incidencia. En el caso de que el servicio 
funcione correctamente se realiza la batería de pruebas de verificación y en el 
caso de que no sea así se realizan todas las gestiones oportunas para intentar 
solucionarlo on-line. 
 
- Soporte Instalaciones de Voz Cable + Ull: en el proceso de Instalaciones se 
debe realizar el soporte a la instalación para verificar on-line con el técnico 
instalador que el servicio de voz con tecnología Cable y ULL está instalado 
correctamente o existe algún tipo de incidencia. En el caso de que el servicio 
funcione correctamente se realiza la batería de pruebas de verificación y en el 
caso de que no sea así se realizan todas las gestiones oportunas para intentar 
solucionarlo on-line. 
 
- Realizar modificaciones sencillas de servicios de datos: mediante una 
solicitud al departamento de atención al cliente de la entidad cliente los clientes 
finales con servicios empresa pueden solicitar modificaciones sobre sus 
servicios. Únicamente lo podrán solicitar para los servicios de datos. Algunas de 
estas modificaciones son: 
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• Redirección de puertos hacia una ip privada del cliente. 
 
• Cambio de configuración LAN. 
 
• Configuración de SNMP. 
 
- Configuraciones de CPEs: en el caso de que la entidad cliente solicite la 
plantilla de configuración sobre un equipo de datos se realizará una petición de 
configuración a través del buzón genérico de proyectos.datos. Los técnicos que 
intervienen en el proceso de Instalaciones deberán enviar la plantilla solicitada 
vía correo electrónico en un plazo de 48 horas como máximo desde su solicitud. 
 
- Paso a mantenimiento de CPEs: una vez instalado correctamente el servicio se 
debe pasar a mantenimiento el equipo instalado. De este modo se gestionarán los 
permisos de acceso al equipo para que posteriormente si el cliente solicita una 
modificación del servicio se pueda gestionar y para que en el proceso de 
Mantenimiento/Post Venta (que no está incluido en el proceso de ‘Provisión de 
Servicios’) pueda ser ejecutado sin problema.  
 
- Correos gestionados proyectos.datos: para el subproceso de Instalaciones 
existe un buzón genérico para comunicarse con la entidad cliente y donde recibe 
todo tipo de peticiones, dudas y gestiones varias sobre el subproceso pero 
únicamente para servicios de datos. 
 
- Correos gestionados soporte.instalaciones.empresa: para el subproceso de 
Instalaciones existe un buzón genérico para comunicarse con la entidad cliente y 
donde recibe todo tipo de peticiones, dudas y gestiones varias sobre el 
subproceso pero únicamente para servicios de voz, tanto de tecnología de 
Acceso Directo como de Cable y ULL. 
 
- Correos gestionados proyectos.especiales: para el subproceso de Instalaciones 
existe un buzón genérico para comunicarse con la entidad cliente y donde recibe 
todo tipo de peticiones, dudas y gestiones varias sobre el subproceso pero 
únicamente para servicios de voz y datos de proyectos especiales. 
 
- Correos gestionados atsoporte.datos: para el subproceso de Instalaciones 
existe un buzón genérico para comunicarse con la entidad cliente y donde recibe 
todo tipo de peticiones, dudas y gestiones varias sobre el subproceso pero 
únicamente haciendo referencia al paso a mantenimiento de los equipos. 
 
- Gestión de incidencias: en el caso de que no se pueda resolver on-line con el 
técnico instalador una incidencia sobre una instalación de un servicio se deberá 
abrir una incidencia con el departamento de la entidad cliente u operador de 
servicio que proceda. También se debe realizar un seguimiento del estado de las 
incidencias de servicio abiertas.  
 
- Actividad extraordinaria solicitada por del cliente: la entidad cliente puede 
solicitar puntualmente la ejecución de alguna tarea del proceso de Instalaciones 
fuera del horario establecido. 
 
  Project Management. Case Studies 
   
 - 83 -    
- Procesos de donación de portabilidad de Acceso Directo: en el proceso de 
Portabilidad también se gestionan las portabilidades inversas de servicios de voz 
de Acceso Directo, es decir, portabilidad como donante. En estos casos se 
recibirá las solicitudes de portabilidad de las demás operadoras de 
telecomunicaciones en los sistemas de portabilidad de la entidad cliente. 
 
- Procesos de donación de portabilidad de Cable + Ull: en el proceso de 
Portabilidad también se gestionan las portabilidades inversas de servicios de voz 
de Cable + ULL, es decir, portabilidad como donante. En estos casos se recibirá 
las solicitudes de portabilidad de las demás operadoras de telecomunicaciones en 
los sistemas de portabilidad de la entidad cliente. 
 
- Gestión correos portabilidad.empresas: para el subproceso de Portabilidad 
existe un buzón genérico para comunicarse con la entidad cliente y donde recibe 
todo tipo de peticiones, dudas y gestiones varias sobre el subproceso.  
 
- Gestión de incidencias: en el caso de que pasada la fecha de portabilidad ésta 
no se haya ejecutado correctamente por parte del operador donante, desde el 
proceso de Portabilidad se deberá abrir una incidencia para resolverlo. Una vez 
abierta la incidencia de portabilidad se deberá realizar un seguimiento de la 
misma y comprobar su resolución. 
 
- Gestión servicios 900s: en el proceso de Portabilidad se introducirá los 
servicios 900s con portabilidad en un fichero Excel de seguimiento de 
portabilidad, debido a que este tipo de servicios no se provisionan directamente 
desde los sistemas de provisión. 
 
- Aprovisionamiento de Modificaciones de Voz: realizar la provisión en los 
sistemas de provisión del cliente de servicios de modificación de voz 
introducido previamente por Data Entry. 
 
- Aprovisionamiento de Modificación de Datos: realizar la provisión en los 
sistemas de provisión del cliente de servicios de modificación de datos 
introducido previamente por Data Entry. 
 
- Aprovisionamiento de Bajas de Voz: realizar la provisión en los sistemas de 
provisión del cliente de servicios de baja de voz introducido previamente por 
Data Entry. 
 
- Aprovisionamiento de Bajas de Datos: realizar la provisión en los sistemas de 
provisión del cliente de servicios de baja de datos introducido previamente por 
Data Entry. 
 
- Seguimiento especializado de órdenes: realizar el seguimiento especializado 
en los sistemas de órdenes. El seguimiento especializado únicamente puede ser 
solicitado por la entidad cliente. 
 
- Solicitud ICX: es una tarea que se realiza para los servicios de voz y datos de 
Acceso Directo en los que hay parte del tramo que es de Telefónica. Se trataría 
de un circuito alquilado de Telefónica y debe solicitar este tramo mediante una 
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aplicación propia de la entidad cliente. También se realiza un seguimiento sobre 
el estado de estas solicitudes. 
 
- Solicitud líneas TESA: es una tarea que se realiza para los servicios de voz y 
datos de Acceso Directo en los que se solicita toda la línea a través de 
Telefónica, no se realiza ninguna acción por la red de la entidad cliente. Se debe 
solicitar este tramo mediante una aplicación propia de la entidad cliente.  
 
- Gestión correos provisión.empresas: para el subproceso de Provisión 
Administrativa existe un buzón genérico para comunicarse con la entidad cliente 
y donde recibe todo tipo de peticiones, dudas y gestiones varias sobre el 
subproceso pero únicamente de servicios con tecnología Acceso Directo y ULL.  
 
- Gestión correos gestión.xdsl: para el subproceso de Provisión Administrativa 
existe un buzón genérico para comunicarse con la entidad cliente y donde recibe 
todo tipo de peticiones, dudas y gestiones varias sobre el subproceso pero 
únicamente de servicios XDSL de datos.  
 
- Gestión correos lineas.clarify: para el subproceso de Provisión Administrativa 
existe un buzón genérico para comunicarse con la entidad cliente y donde recibe 
todo tipo de peticiones, dudas y gestiones varias sobre el subproceso pero 
únicamente de servicios con tecnología cable.  
 
Para elaborar la oferta se ha tenido en cuenta lo siguiente: 
 
- Volumen medio de Inputs/ítems de tareas que entran al mes obtenido de la 
estimación media realizada por el cliente. 
 
- Medición del tiempo que se tarda en ejecutar cada Input/ítem de cada tarea.  
 
- Estimación del porcentaje de volumen de Inputs/ítems de tareas que se ejecutan 
en horario de mañana y en horario de tarde, dado que el horario impuesto por la 
entidad cliente es de 07:00 a 23:00 horas de lunes a viernes. Este cálculo se ha 
realizado tarea por tarea. 
 
- Estimación del tiempo total necesario en minutos al mes para realizar todas las 
tareas de un proceso, además de desglosarlas en ambos turnos, mañana y tarde. 
También se ha estimado el tiempo necesario en minutos al mes para realizar 
cada una de las tareas de cada uno de los departamentos en las dos franjas 
horarias. 
 
- Estimación de la cantidad de recursos humanos totales por proceso a realizar y 
de recursos necesarios en ambos turnos. También se realiza una estimación de 
recursos para la capa de gestión del proyecto, aunque el Jefe de Proyecto tiene 
muy claro que recursos ocupará estos cargos. 
 
- Estimación media del rendimiento de cada uno de los recursos humanos del 
proyecto. 
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- Estimación de infraestructura necesaria para poder ejecutar correctamente el 
proyecto. 
 
- Estimación de costes de recursos humanos (empleados), en función del perfil y 
responsabilidad en el proyecto de ‘Provisión de Servicios’, además del coste de 
infraestructura de comunicaciones y materiales y coste de puesto físico de 
oficina. 
 
- Estimación de costes de la desvinculación de los recursos humanos del proyecto. 
 
- Estimación del beneficio del proyecto. 
 
Con todas las estimaciones realizadas, debido a que en una oferta económica previa es 
lo único que se puede tener en cuenta, se han obtenido los siguientes valores por ítem: 
 
DATA ENTRY EMPRESAS   Precio/Item TOTAL   Precio/Item TOTAL redondeado euros  
Alta servicio de Voz 18,90 € 19 
Alta servicio de Datos 11,43 € 11 
Modificaciones servicio de Voz 10,03 € 10 
Modificaciones servicio de Datos 12,32 € 12 
Baja servicio de Voz 21,37 € 21 
Baja servicio de Datos 26,30 € 26 
Contrato de Portabilidad 4,59 € 5 
Gestión Correos 5,52 € 6 
Archivo/tareas administrativas 18,66 € 19 
 
Figura 6.6 Valor de ítems obtenidos para realizar la oferta económica del proceso de Data Entry 
 
APROVISIONAMIENTO 
EMPRESAS   Precio/Item TOTAL  
 Precio/Item TOTAL redondeado 
euros  
Aprovisionamiento de Preasignación 10,26 € 10 
Aprovisionamiento de Altas de Voz 6,46 € 6 
Aprovisionamiento de Altas de Datos 5,64 € 6 
Aprovisionamiento de Modificaciones de Voz 22,61 € 23 
Aprovisionamiento de Modificaciones de Datos 5,17 € 5 
Aprovisionamiento de Bajas de Voz 5,88 € 6 
Aprovisionamiento de Bajas de Datos 11,26 € 11 
Seguimiento Especializado de órdenes 1,43 € 1 
Solicitud ICX 17,28 € 17 
Solicitud Líneas TESA 6,67 € 7 
Correos gestionados provision.empresas  2,33 € 2 
Correos gestionados gestion.xdsl 2,82 € 3 
Correos gestionados lineas.clarify 5,27 € 5 
 
Figura 6.7 Valor de ítems obtenidos para realizar la oferta económica del proceso de Provisión 
Empresas 
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PORTABILIDAD EMPRESAS   Precio/Item TOTAL  
 Precio/Item TOTAL 
redondeado euros  
Procesos de solicitudes de portabilidad (SP) de Acceso 
Directo 3,10 € 3 
Procesos de solicitudes de portabilidad (SP) de Cable + Ull 6,34 € 6 
Procesos de donación de portabilidad de Acceso Directo 34,35 € 34 
Procesos de donación de portabilidad de Cable + Ull 14,30 € 14 
Correos gestionados portabilidad.empresas  3,37 € 3 
Gestión de incidencias 15,07 € 15 
Gestión servicios 900s 5,24 € 5 
 
Figura 6.8 Valor de ítems obtenidos para realizar la oferta económica del proceso de Portabilidad 
Empresas 
 
INSTALACIONES EMPRESAS   Precio/Item TOTAL   Precio/Item TOTAL redondeado euros  
Soporte Instalaciones de Datos 16,59 € 17 
Soporte Instalaciones Proyectos Especiales 14,41 € 14 
Soporte Instalaciones de Voz Acceso Directo 18,23 € 18 
Soporte Instalaciones de Voz Cable + Ull 33,10 € 33 
Realizar modificaciones sencillas de servicios de 
datos 11,22 € 11 
Configuraciones de CPEs 9,80 € 10 
Paso a mantenimiento de CPEs 20,23 € 20 
Correos gestionados proyectos.datos  2,69 € 3 
Correos gestionados soporte.instalaciones.empresas  4,49 € 4 
Correos gestionados proyectos.especiales 4,69 € 5 
Correos gestionados atsoporte.datos  4,31 € 4 
Gestión de incidencias 8,37 € 8 
Actividad extraordinaria solicitada por del cliente 128,33 € 128 
 
Figura 6.9 Valor de ítems obtenidos para realizar la oferta económica del proceso de Instalaciones 
Empresas 
 
Debido a que es un proyecto basado en una facturación itemizada por volúmenes, es 
fácil deducir que supondrá un fuerte riesgo, económicamente hablando. El mes que haya 
más volumen se facturará más y, por tanto, se obtendrá un mayor beneficio. El mes que 
haya menos volumen puede suceder que incluso no se lleguen a cubrir los costes de la 
empresa proveedora en el proyecto. Será importante para el Jefe de Proyecto tener una 
correcta gestión de los costes del proyecto, analizándolos periódicamente. 
En el punto de planificación detallada del presente documento se entrará más en 
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Con el establecimiento de un contrato tras ser aceptada la oferta económica por la 
entidad cliente, la empresa proveedora y los responsables del proyecto (Jefe de Proyecto 
y equipo de proyecto) adquieren un compromiso específico que entraña la 
responsabilidad de su cumplimiento a satisfacción de la entidad cliente y de alcanzar los 
objetivos marcados para el proyecto. 
 
Los propósitos fundamentales que el Jefe de Proyecto debe considerar en la fase de 
planificación del proyecto son: 
 
- Proporcionar a todos los recursos involucrados en el proyecto cuales son los 
resultados que se deben conseguir y cuál es el camino, paso a paso, para 
alcanzarlos. Determinar qué, quién, cómo, cuándo, con qué recursos y a que 
coste. 
 
- Proporcionar una pauta precisa para el seguimiento y control del proyecto que 
permita identificar de forma eficaz las desviaciones, facilitando así la corrección 
de las mismas. 
 
La planificación es la fase crucial del ciclo de vida del proyecto. El éxito de éste se 
determina en su mayor parte durante la misma. Una planificación adecuada permite ver 
anticipadamente los aspectos más críticos del proyecto, facilitando con ello su 
tratamiento y aumentando la predictibilidad del proyecto. 
 
El Jefe de Proyecto y la capa de gestión del proyecto son los responsables y los 
principales beneficiados de la calidad de la planificación del mismo. 
En la empresa proveedora toda planificación de un proyecto comienza con la apertura 
de un código de proyecto. Es importante este código de proyecto para poder 
diferenciarlo de los demás proyectos que está ejecutando esta misma empresa 
proveedora. 
 
La planificación del proyecto de ‘Provisión de Servicios’ comprende una sucesión 
ordenada y sistemática de procesos destinados a establecer y definir, con la mayor 
precisión posible, las actividades necesarias para realizarlo alcanzando los objetivos 
establecidos, sus resultados, los recursos que consumirán y los costes en que incurrirán, 
cuándo se realizará cada actividad (duración y secuencia de las mismas) y quién será 
responsable de realizar cada una de ellas. 
 
Esta fase del proyecto es fundamental asimismo para la consolidación del equipo de 
proyecto. Durante la misma el Jefe de Proyecto define con precisión los objetivos y la 
forma de alcanzarlos, se asignan responsabilidades entre sus miembros y se deben 
establecer las normas básicas de comportamiento en el equipo y para la gestión de las 
crisis. A lo largo de la fase de planificación, el Jefe de Proyecto también tiene la 
posibilidad de negociar con la entidad cliente y la propia empresa proveedora las 
modificaciones que considere necesarias en la composición del equipo de proyecto. 
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6.5.2.1 Análisis previo del proceso de ‘Provisión de Servicios’ por 
parte de la empresa proveedora 
 
Como se ha comentado anteriormente, el proceso global de ‘Provisión de Servicios’ 
según la visión de la entidad cliente se desglosa en seis subprocesos, que son: 
contratación/tramitación, data entry,  provisión administrativa, provisión de red, 
instalaciones de servicios y facturación. 
 
De estos seis subprocesos, tres son los que debe ejecutar la empresa proveedora. En la 
oferta técnica presentada por el Jefe de Proyecto de la empresa proveedora tras analizar 
los volúmenes y subprocesos detalladamente del proceso de ‘Provisión de Servicios’ 
decide que es mejor desglosar el subproceso de Provisión Administrativa en dos 
subprocesos menores y paralelos: 
 
- Aprovisionamiento Empresas. 
 
- Portabilidad Empresas. 
 
Son subprocesos que se pueden ejecutar de manera independiente, ofreciendo una mejor 
calidad de servicio al cliente final y a la propia entidad cliente en cada uno de ellos. 
 
El proceso de portabilidad no pasa posteriormente por el proceso de instalación, es un 
proceso único dentro del proceso general de ‘Provisión de Servicios’. 
 
Con lo comentado, el proceso de ‘Provisión de Servicios’ a controlar y, en parte, a 
ejecutar por la empresa proveedora queda estructurado de la siguiente forma: 
 
 
Figura 6.10 Desglose en subprocesos del proceso de ‘Provisión de Servicios’ realizado por la 
empresa proveedora 
 
El proceso de ‘Provisión de Servicios’, por tanto, puede comprender dos flujos 
diferentes: 
 
- Flujo de ‘Provisión de Servicios’ tanto para acciones de alta/modificación/baja 
de servicios de voz como de datos de cualquier tecnología. 
 
- Flujo de ‘Provisión de Servicios’ tanto para acciones de alta/modificación/baja 
de servicios de portabilidad. 
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Ambos flujos también tienen fechas límite y SLAs diferentes, debido a que no pasan por 
los mismos subprocesos. 
 
6.5.2.2 Desglose en departamentos del proceso ‘Provisión de 
Servicios’ 
 
Con el análisis realizado en el punto anterior y debido a la necesidad del proyecto y del 
proceso marcada por la entidad cliente, el Jefe de Proyecto ha decidido ejecutar los 
procesos Data Entry, Provisión Administrativa e Instalaciones con los siguientes 
departamentos: 
 
- Data Entry Empresas: es el departamento encargado de recibir el contrato en 
formato digital por parte de la unidad de negocio (comerciales), gestionarlo e 
introducirlo en los sistemas de facturación.  
 
- Aprovisionamiento Empresas: es el departamento encargado de recibir la 
orden introducida en los sistemas de facturación mediante los sistemas de 
provisión. Se realizará la asignación de recursos de instalación y se gestionarán 
las múltiples incidencias surgidas en el proceso de provisión administrativa de 
estos servicios y se mantendrá una comunicación directa con la entidad cliente 
para informar de todo lo requerido por ellos vía correo electrónico. Es el proceso 
central del flujo de provisión de servicios. 
 
Portabilidad Empresas: es el departamento encargado de gestionar el servicio 
de portabilidad numérica. Se define el proceso de portabilidad numérica como 
aquel proceso en el cual el cliente tiene a cambiar de operador conservando la 
numeración geográfica y/o de Red Inteligente. Es decir, el proceso de 
portabilidad implica cambio de operador (siempre de telefonía). Se gestionarán 
incidencias sobre el proceso de portabilidad. Se mantendrá una comunicación 
directa con el cliente siempre y cuando éste lo requiera a través de la capa de 
gestión definida por el Jefe de Proyecto de la empresa proveedora. 
 
- Instalaciones Empresas: es el departamento encargado de dar soporte a los 
instaladores que realizan la instalación en la sede del cliente final de servicios de 
voz y datos. Este soporte se realizará on-line a través de un servicio 900s multi-
opción que debe poner en funcionamiento la empresa proveedora. Debido a este 
último punto y dada la complejidad de estas instalaciones se deberán planificar 
adecuadamente y con un margen de 24/48 horas por parte de la entidad cliente 
cliente, que serán los encargados de planificar las visitas tanto con el cliente 
final como con la empresa instaladora que se desplazará al domicilio del cliente. 
Para los servicios de datos, los técnicos del departamento de Instalaciones 
Empresas deberán proporcionar la configuración del equipo a la entidad cliente. 
También se gestionarán las diferentes incidencias que puedan surgir en el 
momento de la implantación. 
 
Una vez finalizada la implantación, el departamento se encargará de pasar a 
mantenimiento el equipo instalado. Este proceso implica subir los equipos a 
gestión en dos sistemas de la entidad cliente diferentes. Una vez finalizado este 
pequeño proceso, el equipo podrá ser gestionado por el departamento de Post 
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Venta de la entidad cliente en el caso de que el servicio sufra algún tipo de 
avería. 
 
Se mantendrá una comunicación directa con el cliente siempre y cuando éste lo 
requiera a través de la capa de gestión definida por el Jefe de Proyecto de la 
empresa proveedora. 
 
En el siguiente esquema se puede apreciar a modo de esquema cómo quedan 
estructurados los departamentos que se deben organizar y gestionar en el proyecto de 





Figura 6.11 Desglose en departamentos de los subprocesos del proceso de ‘Provisión de Servicios’ 
realizado por la empresa proveedora 
6.5.2.3 Organigrama del proyecto de ‘Provisión de Servicios’ de la 
empresa proveedora 
 
Una vez desglosado el proceso de ‘Provisión de Servicios’ en subprocesos y, a su vez, 
en los departamentos que los ejecutarán por parte de la empresa proveedora es 
conveniente tener una idea del organigrama que se pretende organizar en este proyecto.  
 
Como se ha venido comentando hasta ahora, la figura del Jefe de Proyecto del 
proveedor es esencial y ha sido designada por el propio proveedor. El Jefe de Proyecto 
es la persona que gestiona, analiza, dimensiona y estructura el proyecto, entre otras 
muchas tareas.  
 
Tras el análisis del proceso realizado y los requerimientos que precisa, decide establecer 
una capa de gestión, la cual es previamente existente ya en la empresa proveedora, que 
gestione cada uno de los subprocesos que engloba el proceso de ‘Provisión de 
Servicios’. La preocupación de esta capa de gestión se centrará en la consecución de los 
objetivos de gestión de los subprocesos comentados y en tratar de mantener una 
ocupación adecuada y estable de los recursos técnicos que tengan a su cargo. 
 
El Jefe de Proyecto tiene una visión más amplia de los objetivos del proyecto que no la 
capa de gestión, que velará más por la correcta ejecución y mejora del subproceso del 
cual es responsable cada uno. La capa de gestión debe intentar atender a los 
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requerimientos del Jefe de Proyecto, tratando de distribuir correctamente los recursos 
técnicos, evitando sobresaturar a unos y cargar menos a otros. Por este motivo, no es de 
extrañar que puedan surgir pequeños conflictos entre el Jefe de Proyecto y la capa de 
gestión, aunque en general, avanzarán en el mismo sentido. 
 
La capa de gestión definida por el Jefe de Proyecto ya tiene experiencia en proyectos 
similares con otras operadoras de telecomunicaciones. Como se ha comentado en este 
documento, el Jefe de Proyecto tiene entre sus misiones conseguir formar un grupo de 
trabajo dinámico, intentando disponer de recursos conocedores de la materia a tratar en 
el proyecto. De este modo se asegura una adquisición y transferencia de conocimiento 
de mejor calidad y menos prolongada en el tiempo. Cuando existe un período de 
transición en un proyecto, como se verá que es el caso en el proyecto de ‘Provisión de 
Servicios’, es un factor verdaderamente importante a tener en cuenta. 
 





Figura 6.12 Organigrama definido para el proyecto ‘Provisión de Servicios’ 
 
A continuación se da una breve explicación de las características principales de cada 
una de las capas que aparece en el organigrama: 
 
• Jefe de Proyecto: Es el responsable de que el proyecto en general se ejecute de 
acuerdo con los parámetros de tiempos, costes y estándares de calidad marcados 
entre la entidad cliente y la empresa proveedora. Sus características principales son 
las siguientes: 
 
- Marca objetivos claros para todo el equipo. 
 
- Determina los plazos en que se deben alcanzar. 
 
- Realiza un seguimiento del desarrollo del proyecto y corrige junto con gerente, 
coordinadores y jefes de equipo cualquier desviación que se produzca. 
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- Reconoce los riesgos que afectan directamente las probabilidades de éxito del 
proyecto. 
 
- Es responsable de tomar las decisiones necesarias de manera tal que el riesgo sea 
controlado y la incertidumbre se reduzca al mínimo. 
 
• Gerente: el Gerente de Proyecto es el responsable de la integración del proyecto 
‘Provisión de Servicios’. Tiene una mejor visión del segmento comentado en 
concreto. En ese aspecto toma parte de responsabilidad que tiene el Jefe de Proyecto 
y tiene una gran libertad a la hora de tomar decisiones. Las características 
principales del Gerente son las siguientes: 
 
- Asegurar la alineación de objetivos de todo el proyecto de ‘Provisión de 
Servicios’. 
 
- Conoce muy bien la información que se maneja. 
 
- Anticiparse a los problemas. 
 
- Crea una cultura de colaboración y de compartir conocimientos. 
 
- Construye la credibilidad del segmento. 
 
- Tiene muy en cuenta las prioridades del proyecto. 
 
- Tiene una actitud tolerante ante cualquier ambigüedad. 
 
• Coordinador de Servicio: en función de la estructura del proyecto de ‘Provisión de 
Servicios’ el Jefe de Proyecto ha definido tres cargos de coordinación de servicio. El 
coordinador de cada uno de los procesos tiene todavía una visión más depurada en la 
parte que coordina y toma la responsabilidad de los departamentos en sí que tiene a 
su cargo. Las características principales del Coordinador son las siguientes: 
 
- Conoce muy bien la información sobre el servicio que maneja. 
 
- Tiene en cuenta la prioridad del segmento. 
 
- Comparte conocimientos con los empleados. 
 
- Tienen flexibilidad y rapidez de respuesta a los cambios de procesos. 
 
- Aprovechan también las experiencias y conocimientos del equipo para adquirir 
todavía mayor información del proceso y servicio. 
 
- Contribuye a que haya un buen clima de trabajo. 
 
- Aumenta la motivación y el compromiso de los empleados. 
 
- Mantiene un control y realiza un seguimiento sobre el servicio. 
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- Define las funciones de los jefes de equipo. 
 
- Trabaja contando con la participación de todos. 
 
- Tiene capacidad de innovación para la mejora de procesos. 
 
- Diseña procedimientos sobre el servicio. 
 
- Analizan deficiencias en los procesos. 
 
- Presentan mejoras en los procesos. 
 
• Jefe de Equipo: el Jefe de Equipo es el responsable directo del grupo ejecutor de 
las tareas de cada departamento. Tiene dependencia inmediata con el coordinador y 
una de sus principales responsabilidades es supervisar al grupo de técnicos del 
departamento, consiguiendo que se cumplan los objetivos marcados por parte del 
Jefe de Proyecto, Gerente y Coordinador del segmento. Debe realizar también un 
seguimiento y control del servicio y equipo de técnicos que tiene a su cargo. Según 
la estructura organizativa planteada por el Jefe de Proyecto existen cuatro cargos de 
Jefes de Equipo, uno para cada uno de los departamentos del proyecto. Las 
características principales de los Jefes de Equipo son las siguientes: 
 
- Organiza y prioriza las tareas en el departamento según las necesidades del 
servicio. 
 
- Gran conocimiento sobre el proceso y servicio que gestiona. 
 
- Reparte las tareas a los recursos según las necesidades del servicio. 
 
- Mantiene y realiza un control y seguimiento sobre el servicio. 
 
- Tiene capacidad de innovación para la mejora de procesos. 
 
- Mantiene un trato cordial y saludable con los técnicos. 
 
- Diseña procedimientos sobre el servicio. 
 
- Analizan deficiencias en los procesos. 
 
- Presentan mejoras en los procesos. 
 
• Técnicos: el técnico es el encargado de ejecutar las tareas marcadas y definidas por 
la capa de gestión. Tiene dependencia inmediata con el Jefe de Equipo y su principal 
responsabilidad es realizar las tareas que tiene asignadas. Es una capa del 
organigrama muy importante (la más importante) por lo que se igual que en los 
anteriores cargos según el proceso de ‘Provisión de Servicios’ analizado por el Jefe 
de Proyecto se han definido ocho variantes de técnicos diferentes. Las características 
principales de los Técnicos son las siguientes: 
 
- Realizan las tareas asignadas por el Jefe de Equipo. 
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- Poseen un gran conocimiento sobre el servicio que se presta en el departamento 
al cual pertenecen. 
 
- Disposición a aprender nuevas tareas. 
 
- Aportan nuevas ideas y mejoras. 
 
- Reportan deficiencias en los procesos. 
 
Con todo lo comentado ya queda definida la estructura según procesos y departamentos 
de la empresa proveedora para ejecutar el proyecto de ‘Provisión de Servicios’ de la 
entidad cliente y la responsabilidad de cada una de las capas en el mismo. 
 
6.5.2.4 Previsión de volúmenes del proyecto de ‘Provisión de 
Servicios’ 
 
Una vez definido el organigrama del proyecto de la empresa proveedora es interesante 
para gestionar correctamente un proyecto realizar una estimación de volúmenes en un 
período marcado para poder asignar el número de recursos correcto (evitar 
sobreasignación o subasignación de recursos). 
 
La entidad cliente, en la RFP publicada, realizó una estimación mensual de tareas 
certificables por procesos, basada en años anteriores más un incremento de porcentaje 
aplicado.  
 
El Jefe de Proyecto ha desglosado estos inputs de tareas certificables de procesos  en los 
departamentos de la empresa proveedora que constituyen el proyecto y franjas horarias 
para cubrir las necesidades de la entidad cliente. A continuación se adjuntan los 
volúmenes por departamentos: 
 
Data Entry Empresas 
DATA ENTRY EMPRESAS inputs/mes inputs/díainputs horario mañana (07:00 a 15:00 horas)inputs horario tarde (15:00 a 23:00 horas)
Contratos introducidos al mes 3520 160 64 96
Tareas administrativas 120 5 2 3
TOTAL DATA ENTRY EMPRESAS 3640 165 66 99
Contratos de Voz 704 32 13 19
Altas de Voz 176 8 3 5
Modificaciones Voz 422 19 8 12
Bajas de Voz 106 5 2 3
Contratos de Datos 1760 80 32 48
Altas de Datos 1320 60 24 36
Modificaciones Datos 352 16 6 10
Bajas de Datos 88 4 2 2
Contratos de Portabilidad 1056 48 19 29
Correos gestionados data.entry.empresas 443 20 8 12
Estimación
 
Figura 6.13 Volúmenes Data Entry Empresas 
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APROVISIONAMIENTO EMPRESAS inputs/mes inputs/díainputs horario mañana (07:00 a 15:00 horas)inputs horario tarde (15:00 a 23:00 horas)
Aprovisionamiento de Altas 1493 68 44 24
Aprovisionamiento de Modificaciones 658 30 20 10
Aprovisionamiento de Bajas 639 29 19 10
Aprovisionamiento de Impagos 49 2 1 1
Aprovisionamiento de Preasignación 178 8 7 2
TOTAL APROVISIONAMIENTO 3017 137 93 44
Aprovisionamiento de Altas de Voz 373 17 10 7
Aprovisionamiento de Altas de Datos 1120 51 31 20
Aprovisionamiento de Modificaciones de Voz 66 3 2 1
Aprovisionamiento de Modificaciones de Datos 592 27 16 11
Aprovisionamiento de Bajas de Voz 447 20 12 8
Aprovisionamiento de Bajas de Datos 191 9 5 4
Seguimiento Especializado de órdenes 1551 71 53 18
Solicitud ICX 82 4 2 2
Solicitud Líneas TESA 352 16 13 3
Correos gestionados provision.empresas 1137 52 36 16
Correos gestionados gestion.adsl 796 36 27 9
Correos gestionados lineas.clarify 318 15 11 4
TOTAL CORREOS 2251 103 75 28
Estimación
 




PORTABILIDAD EMPRESAS inputs/mes inputs/díainputs horario mañana (07:00 a 15:00 horas)inputs horario tarde (15:00 a 23:00 horas)
Procesos de solicitudes de portabilidad (SP) de Acceso Directo 880 40 28 12
Procesos de solicitudes de portabilidad (SP) de Cable + Ull 292 13 13 0
TOTAL PROCESOS PORTABILIDAD RECEPTORA 1171 53 45 8
Procesos de donación de portabilidad de Acceso Directo 46 2 2 1
Procesos de donación de portabilidad de Cable + Ull 132 6 5 2
TOTAL PROCESOS PORTABILIDAD DONANTE 178 8 6 2
Correos gestionados portabilidad.empresas 895 41 31 10
Gestión de incidencias 102 5 4 1
Gestión servicios 900s 305 14 13 1
Estimación
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INSTALACIONES EMPRESAS inputs/mes inputs/díainputs horario mañana (07:00 a 15:00 horas)inputs horario tarde (15:00 a 23:00 horas)
Soporte Instalaciones de Datos 736 34 24 10
Soporte Instalaciones Proyectos Especiales 180 8 3 5
Soporte Instalaciones de Voz Acceso Directo 94 4 3 1
Soporte Instalaciones de Voz Cable + Ull 41 2 2 0
TOTAL SOPORTE A INSTALACIONES 1051 48 32 16
Realizar modificaciones sencillas 175 8 2 6
Configuraciones de CPEs 168 8 2 5
Paso a mantenimiento de CPEs 210 10 6 3
Correos gestionados proyectos.datos 1076 49 15 34
Correos gestionados soporte.instalaciones.empresas 385 18 11 6
Correos gestionados proyectos.especiales 359 16 11 6
Correos gestionados atsoporte.datos 472 22 15 6
Gestión de incidencias 154 7 2 5
Actividad extraordinaria solicitada por del cliente 10 1 0 0
Estimación
 
Figura 6.16 Volúmenes Instalaciones Empresas 
 
Tal y como se ha comentado anteriormente la entidad cliente solicita dar cobertura en la 
franja horaria de 07:00 a 23:00 horas. El Jefe de Proyecto ha analizado previamente cual 
es el volumen aproximado de inputs diarios que se ejecutan en la franja horaria de 
mañana y en la franja horaria de tarde para posteriormente también poder asignar 
recursos físicos en esas franjas según volumen. El desglose según departamentos es el 
siguiente: 
 
• Data Entry Empresas: 40% del volumen en horario de mañana y 60% del volumen 
en horario de tarde. Estos porcentajes dan una idea de que el departamento deberá 
tener mayor cantidad de recursos en horario de tarde que de mañana. 
 
• Aprovisionamiento Empresas: teniendo en cuenta que no todas las tareas en el 
departamento de Aprovisionamiento Empresas se ejecutan con el mismo volumen 
en horario de mañana que en horario de tarde se ha realizado un análisis tarea por 
tarea. En promedio de todas las tareas se puede decir que el 63% del volumen se 
realiza en horario de mañana mientras que el 37% restante se realiza por la tarde. 
Estos porcentajes indican que el departamento deberá tener mayor cantidad de 
recursos en horario de tarde que de mañana. 
 
• Portabilidad Empresas: en volumen en función del horario para el departamento 
de portabilidad empresas también difiere en función de las tareas, por lo que 
realizando un promedio de todas ellas se puede decir que el 80% del volumen se 
ejecuta en el horario de mañana y el 20% en horario de tarde. En este caso también 
habrá más recursos en horario de mañana que en horario de tarde. 
 
• Instalaciones Empresas: en este departamento según el análisis realizado queda 
claro que hay tareas en las que gran parte del volumen total se ejecuta en horario de 
mañana mientras que hay otras que se ejecutan en horario de tarde. Realizando una 
media de todas estas tareas se obtiene que el 58% del volumen total se ejecuta en 
horario de mañana mientras que el 42% restante se ejecuta en horario de tarde. 
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Lo comentado en este punto es muy importante, ya que cuando se realice el análisis de 
recursos a emplear en el proyecto de ‘Provisión de Servicios’ por parte del Jefe de 
Proyecto se deberá tener en cuenta el horario de los recursos (mañana, partido o tarde 
para cubrir el horario marcado por la entidad cliente) y la cantidad de recursos que 
estarán en un horario u otro. 
 
6.5.2.5 Previsión de tiempo de tarea para el proceso de ‘Provisión de 
Servicios’ 
 
Para realizar un correcto cálculo de recursos es muy importante que el Jefe de Proyecto 
tenga en cuenta el cálculo del tiempo necesario para ejecutar cada una de las tareas de 
los diferentes subprocesos del proceso global de ‘Provisión de Servicios’. 
 
Para  realizar este cálculo el Jefe de Proyecto ha decidido emplear la técnica comentada 
en el punto 3.11.2 del presente documento, en el cual en vez de atribuir una única 
estimación de tiempo, se atribuyen a cada actividad tres estimaciones diferentes (tiempo 
pesimista, tiempo más probable y tiempo optimista). 
 








Junto con el volumen de inputs analizado en el punto anterior es posible estimar el 
tiempo dedicado al mes para cada una de las tareas de los diferentes departamentos. 
Como en el punto anterior el Jefe de Proyecto ha realizado una estimación del volumen 
de entrada/inputs a ejecutar en cada una de las tareas de los diferentes subprocesos y 
departamentos se puede estimar el tiempo dedicado al mes en los diferentes horarios (de 
mañana o de tarde) empleado para ejecutar cada una de las tareas. 
 
En la siguiente tabla se representa el resultado obtenido del cálculo del tiempo esperado  
para cada una de las tareas, además del tiempo necesario para ejecutar cada una de las 
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tiempo medio en 
minutos por mes
tiempo medio en 
minutos por día
tiempo medio en minutos 
por día / horario de 
tiempo medio en 
minutos por día / 
Contratos de Voz
Altas de Voz 30 5280 240 90 150
Modificaciones Voz 20 8440 380 160 240
Bajas de Voz 15 1590 75 30 45
Contratos de Datos
Altas de Datos 35 46200 2100 840 1260
Modificaciones Datos 25 8800 400 150 250
Bajas de Datos 20 1760 80 40 40
Contratos de Portabilidad 10 10560 480 190 290
Correos gestionados data.entry 5 2215 100 40 60
TOTAL TIEMPO EN MINUTOS 160 84845 3855 1540 2335
Promedio tiempos tarea
 







tiempo medio en 
minutos por mes
tiempo medio en 
minutos por día
tiempo medio en minutos por 
día / horario de mañana
tiempo medio en minutos por 





Aprovisionamiento de Preasignación 0 0 0 0
Aprovisionamiento de Altas de Voz 10 3730 170 100 70
Aprovisionamiento de Altas de Datos 15 16800 765 465 300
Aprovisionamiento de Modificaciones de Voz 10 660 30 20 10
Aprovisionamiento de Modificaciones de Datos 10 5920 270 160 110
Aprovisionamiento de Bajas de Voz 10 4470 200 120 80
Aprovisionamiento de Bajas de Datos 15 2865 135 75 60
Seguimiento Especializado de órdenes 2 3102 142 106 36
Solicitud ICX 5 410 20 10 10
Solicitud Líneas TESA 10 3520 160 130 30
Correos gestionados provision.empresas 4 4548 208 144 64
Correos gestionados gestion.xdsl 4 3184 144 108 36
Correos gestionados lineas.clarify 4 1272 60 44 16
TOTAL TIEMPO EN MINUTOS 99 50481 2304 1482 822
Promedio tiempos tarea
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tiempo medio en 
minutos por mes
tiempo medio en 
minutos por día
por día / horario de 
mañana
minutos por día / 
horario de tarde
Procesos de solicitudes de portabilidad (SP) de Acceso Directo 5 4400 200 140 60
Procesos de solicitudes de portabilidad (SP) de Cable + Ull 5 1460 65 65 0
Procesos de donación de portabilidad de Acceso Directo 12 552 24 24 0
Procesos de donación de portabilidad de Cable + Ull 12 1584 72 60 12
Correos gestionados portabilidad.empresas 6 5370 246 186 60
Gestión de incidencias 4 408 20 16 4
Gestión servicios 900s 2 610 28 26 2
TOTAL TIEMPO EN MINUTOS 46 14384 655 517 138
Promedio tiempos tarea
 



















tiempo medio en 
minutos por mes
tiempo medio en 
minutos por día
por día / horario de 
mañana
minutos por día / 
horario de tarde
Soporte Instalaciones de Datos 45 33120 1530 1080 450
Soporte Instalaciones Proyectos Especiales 25 4500 200 75 125
Soporte Instalaciones de Voz Acceso Directo 20 1880 80 60 20
Soporte Instalaciones de Voz Cable + Ull 20 820 40 40 0
Realizar modificaciones sencillas 15 2625 120 30 90
Configuraciones de CPEs 10 1680 80 20 50
Paso a mantenimiento de CPEs 45 9450 450 270 135
Actividad extraordinaria solicitada por el cliente 60 600 60 0 0
Correos gestionados proyectos.datos 5 5380 245 75 170
Correos gestionados soporte.instalaciones.empresas 5 1925 90 55 30
Correos gestionados proyectos.especiales 5 1795 80 55 30
Correos gestionados atsoporte.datos 6 2832 132 90 36
Gestión de incidencias 4 616 28 8 20
TOTAL TIEMPO EN MINUTOS 265 67223 3135 1858 1156
Promedio tiempos tarea
 
Figura 6.20 Estimación de tiempos Instalaciones Empresas 
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6.5.2.6 Previsión de recursos humanos del proyecto de ‘Provisión de 
Servicios’ 
 
En el organigrama del proyecto definido previamente se ha indicado las diferentes capas 
en las que se ha desglosado toda la estructura definida por el Jefe de Proyecto. 
 
En cuanto a la capa de los técnicos el Jefe de Proyecto ha definido diferentes perfiles en 
función de las necesidades de los departamentos: Data Entry Empresas, 
Aprovisionamiento Empresas, Portabilidad Empresas e Instalaciones Empresas. 
Los perfiles definidos con lo comentado en función de los departamentos son los 
siguientes: 
 
- Técnico Data Entry Empresas. 
 
- Técnico Aprovisionamiento Empresas. 
 
- Técnico Portabilidad Empresas. 
 
- Técnico Instalaciones Empresas 
 
Según la idea de estructura del Jefe de Proyecto, estos cuatro perfiles diferentes se 
podrían englobar en dos niveles de técnicos bien diferenciados: técnico administrativo 
y técnico de configuración. 
 
El técnico administrativo como su nombre indica realiza tareas administrativas en 
función de los departamentos dentro del proceso global de ‘Provisión de Servicios’. 
Revisando las tareas a realizar por cada uno de los departamentos que engloban los 
subprocesos a ejecutar por la empresa proveedora, dentro del nivel de técnico 
administrativo estaría incluido: Técnico Data Entry Empresas, Técnico 
Aprovisionamiento Empresas y Técnico Portabilidad Empresas. 
 
El técnico de configuración realiza sobretodo tareas más técnicas, como son soporte a 
la implantación, realizar configuraciones de servicios, etc…aunque también debe 
realizar algunas tareas administrativas como son la gestión de correos y la apertura y 
seguimiento de incidencias en los sistemas. En este caso, dentro del nivel de técnico de 
configuración estaría incluido: Técnico Instalaciones Empresas. 
 
Esta distinción será muy importante a la hora de definir y realizar el proceso de 
selección de empleados por la empresa proveedora, además de los conocimientos que 
posean estos empleados en el sector de las telecomunicaciones. 
 
Comentado esto ya se puede realizar el cálculo para la previsión de recursos humanos 
necesarios para ejecutar el proyecto por parte de la empresa proveedora. Según el 
convenio de la empresa proveedora el personal que realiza una jornada intensiva de 8 
horas tanto sea en horario de mañana como en horario de tarde tiene derecho a realizar 
un descanso de 30 minutos de duración, por lo que se debe tener en cuenta que los 
recursos no trabajan 8 horas sino que trabajan 7,5 horas.  
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Un recurso humano no trabaja siempre al 100% de su capacidad por lo que también 
influye su rendimiento a la hora de ejecutar tareas. La estimación realizada en media por 
el Jefe de Proyecto es que un recurso diariamente trabaje al 75% de su capacidad.  
 
Teniendo en cuenta lo acabado de comentar se realiza un análisis sobre el tiempo que 
dedica un empleado a trabajar por jornada laboral y se obtiene que al día cada técnico 
trabaja 337,5 minutos y que al mes contando una media de 22 días laborables trabaja 
7425 minutos. 
 
Con el tiempo dedicado por franja horaria a ejecutar tareas de cada uno de los 
departamentos por día y conociendo el tiempo que cada técnico trabaja por día el Jefe 
de Proyecto puede estimar la cantidad de recursos necesarios por departamento y franja 
horaria que son necesarios. Realizando la división entre el tiempo de tareas estimado 
por departamento calculado en el punto anterior y el tiempo de jornada de cada técnico 
se obtiene la cantidad de técnicos necesarios. En la siguiente tabla se puede ver el 
número de técnicos obtenidos por cada uno de los cuatro departamentos: 
 
Data Entry Empresas 
 
DATA ENTRY EMPRESAS Mañana Tarde Total Total con vacaciones
Tiempo tareas estimado 1540 2335 3875
Tiempo jornada técnico 337,5 337,5
Número de recursos Data Entry Empresas 5 7 12 13
 




APROVISIONAMIENTO EMPRESAS Mañana Tarde Total Total con vacaciones
Tiempo tareas estimado 2387 1287 3674
Tiempo jornada técnico 337,5 337,5
Número de recursos Aprovisionamiento Empresas 7 4 11 12




PORTABILIDAD EMPRESAS Mañana Tarde Total Total con vacaciones
Tiempo tareas estimado 517 138 655
Tiempo jornada técnico 337,5 337,5
Número de recursos Portabilidad Empresas 2 1 3 4
 




IMPLANTACIÓN EMPRESAS Mañana Tarde Total Total con vacaciones
Tiempo tareas estimado 1858 1156 3014
Tiempo jornada técnico 337,5 337,5
Número de recursos Instalaciones Empresas 7 3 10 11
 
Figura 6.24 Estimación de técnicos de Instalaciones Empresas 
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El Jefe de Proyecto de la empresa proveedora ha decidido sumar un recurso más a cada 
departamento contando que los empleados, por convenio tienen 23 días hábiles de 
vacaciones al año (que viene a ser aproximadamente un mes natural). Calculando una 
media del número de trabajadores de los cuatro departamentos sin contar este recurso 
añadido da un resultado de 9 recursos. Contando el mes de vacaciones que tiene cada 
uno de los empleados hay que suplir un total de 9 meses aproximadamente. Teniendo en 
cuenta que un empleado trabaja 11 de los 12 meses que tiene un año y redondeando a un 
número entero de recursos se demuestra y confirma que es una idea acertada por parte 
del Jefe de Proyecto el disponer de un recurso extra por departamento. Este recurso 
extra añadido realizará horario partido en todos los departamentos (de 09:00 a 14:00 y 
de 15:00 a 18:00 horas con 30 minutos de descanso por la mañana), por lo que ejecutará 
tareas 4,5 horas en horario de mañana y 3 horas en horario de tarde. 
 
Del análisis realizado por el Jefe de Proyecto en cuanto a recursos técnicos necesarios se 
puede confirmar que: 
 
- El número de técnicos Data Entry Empresas es de 13 recursos (6 en horario de 
mañana, 7 en horario de tarde y 1 en horario partido). 
 
- El número de técnicos Aprovisionamiento Empresas es de 12 recursos (7 en 
horario de mañana, 4 en horario de tarde y 1 en horario partido). 
 
- El número de técnicos Portabilidad Empresas es de 4 recursos (2 en horario de 
mañana, 1 en horario de tarde y 1 en horario partido). 
 
- El número de técnicos Instalaciones Empresas es de 11 recursos (7 en horario 
de mañana, 3 en horario de tarde y 1 en horario partido). 
 
En la siguiente figura queda resumido por franja horaria el total de recursos técnicos: 
 
RECURSOS TOTALES 40
RECURSOS TOTALES MAÑANA 21
RECURSOS TOTALES TARDE 15
RECURSOS TOTALES JORNADA PARTIDA 4
 
 
Figura 6.25 Resumen de técnicos del proyecto 
 
Ya se ha comentado anteriormente tras el análisis del proceso de ‘Provisión de 
Servicios’ realizado por el Jefe de Proyecto, que éste precisa de una capa de gestión que 
gestione cada uno de los subprocesos del proceso global. Esta capa de gestión estará 
formada por recursos existentes en la empresa proveedora que disponen del 
conocimiento necesario del proceso, por lo que no es necesario abrir un proceso de 
selección de personal para ella. 
 
Por política en la gestión de proyectos de la empresa proveedora, se define un ratio 
(gestores por número de trabajadores) de un Jefe de Equipo para cada seis trabajadores 
y un coordinador para cada dos Jefes de Equipo. Por cada proyecto también debe estar 
presente como mínimo un Gerente y un Director de Proyecto/Jefe de Proyecto.  
 
El proceso de portabilidad es un proceso prácticamente 100% administrativo por lo que 
la coordinación queda englobada dentro de la coordinación del departamento de 
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Aprovisionamiento Empresas. Teniendo en cuenta lo comentado el resultado obtenido 
tras el análisis realizado por el Jefe de Proyecto se obtiene la siguiente distribución de 
recursos de la capa de gestión: 
 
RATIO CAPA GESTIÓN JEFES DE EQUIPO COORDINADORES GERENTES DIRECTORES
DATA ENTRY EMPRESAS 2 1
APROVISIONAMIENTO EMPRESAS 2
PORTABILIDAD EMPRESAS 1




Figura 6.26 Resumen de recursos de capa de gestión 
 
Para poder llevar todas las gestiones de recursos humanos de los empleados el Jefe de 
Proyecto considera necesario un recurso como Gestor de Recursos Humanos de la 
empresa proveedora. Esta persona es la encargada de llevar además peticiones de 
material en el caso de que sea necesario. Este recurso dependerá directamente del 
Director/Jefe de Proyecto. 
 
El número total de recursos previstos por el Jefe de Proyecto para la ejecución del 
proyecto de ‘Provisión de Servicios’ es de 52 recursos. 
6.5.2.7 Previsión de recursos de infraestructura de oficina del 
proyecto de ‘Provisión de Servicios’ 
 
Para realizar el proyecto de ‘Provisión de Servicios’ es necesario disponer de los 
recursos de infraestructura necesarios. Por ello, entre otras cosas, el Jefe de Proyecto de 
la empresa proveedora ha decidido alquilar una oficina que se encuentra ubicada muy 
próxima a la sede de la entidad cliente. 
 
Esta oficina debe acondicionarse con puestos físicos de oficina. Para ello, el Jefe de 
Proyecto debe tener en cuenta el número de departamentos a organizar y los recursos 
que hay en cada turno en cada uno de estos departamentos. 
 
Como los horarios son intensivos de 8 horas tanto por el turno de mañana como por el 
turno de tarde y no hay solapamiento horario entre ellos existe la posibilidad de que los 
recursos de mañana y de tarde compartan puesto de trabajo. El recurso extra añadido 
por cada departamento realizará jornada partida por lo que no compartirán puesto de 
trabajo. Con esto, el Jefe de Proyecto conseguirá reducir costes de infraestructura. 
 
Además de los empleados técnicos el Jefe de Proyecto también debe tener en cuenta que 
la capa de gestión y el gestor de recursos humanos también necesitan puesto de trabajo. 
Los Jefes de Equipo tanto de los departamentos de Data Entry Empresas, 
Aprovisionamiento Empresas e Instalaciones Empresas realizan jornada intensiva.  Al 
haber dos Jefes de Equipo por cada uno de los departamentos y conociendo que el 
horario del proyecto va de 07:00 a 23:00 horas uno de los Jefes de Equipo trabaja en 
turno de mañana y el otro Jefe de Equipo trabaja en turno de tarde. De este modo se 
reduce el coste de puesto de trabajo debido a que ambos Jefes de Equipo del mismo 
departamento compartirán el mismo puesto y además se puede realizar un control y 
seguimiento en toda la franja diaria del proyecto. 
 
En cuanto al Jefe de Equipo del departamento de Portabilidad Empresas, los 
Coordinadores de los cuatro departamentos, el Gerente y el Jefe de Proyecto realizan 
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jornada partida por lo que también es necesario asignar un puesto de trabajo a cada 
recurso.  
 
Después de todo el análisis de infraestructura realizado por el Jefe de Proyecto se 
obtiene que son necesarios un total de 37 puestos de oficina necesarios. En la siguiente 










PUESTOS DE OFICINA TÉCNICOS 8 8 3 8 27
PUESTOS DE OFICINA JEFES DE EQUIPO 1 1 1 1 4
PUESTOS DE OFICINA COORDINADORES 1 1 0 1 3
PUESTOS DE OFICINA GERENTE 1
PUESTOS DE OFICINA DIRECTOR 1






Figura 6.27 Previsión de puestos de oficina previstos 
 
6.5.2.7 Previsión de recursos de comunicaciones y materiales del 
proyecto de ‘Provisión de Servicios’ 
 
El Jefe de Proyecto de la empresa proveedora ha realizado un análisis sobre los 
requerimientos para poder ejecutar en buenas condiciones el proyecto de ‘Provisión de 
Servicios’. Además de la oficina también son necesarios medios de comunicación, 
ordenadores, material de oficina, … 
 
En el apartado de Anexos del presente documento se realizan algunas definiciones sobre 
conceptos básicos de esta infraestructura de comunicación. 
 
Cada puesto de oficina deberá contar con ordenador y teléfono, por lo que teniendo en 
cuenta que se ha estimado un total de 37 puestos debe haber también 37 ordenadores y 
37 teléfonos. 
 
En el departamento de Instalaciones Empresas se realiza soporte a instalaciones on-line 
por lo que por la necesidad del proyecto de ‘Provisión de Servicios’ se debe montar un 
call-center de soporte técnico a través de un número 900s. Este call-center se monta 
gracias a una centralita telefónica y un enlace primario. 
 
Por comodidad, tecnología y reducción de coste el Jefe de Proyecto ha decidido montar 
una centralita telefónica VOIP (voz sobre IP) con una LAN propia para la voz 
completamente separada de la red de Datos. Esta centralita IP va conectada al enlace 
primario el cual dispone de 30 canales de comunicación y se ha contratado con 50 DDIs 
(50 numeraciones) teniendo en cuenta que como mínimo se utilizarán 40 numeraciones 
diferentes, una para cada puesto. 
 
Para las comunicaciones de datos se monta un enlace de datos de 48 Mb. Este enlace 
de datos es necesario entre otras cosas para poder conectarse remotamente a través de 
servidores a los sistemas de la empresa proveedora.  
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Tanto la centralita IP como el enlace de datos se conectan a un router de la marca 
CISCO (equipo de datos) que está configurado además con salida a internet y en el que 
se aplica una QoS (Quality of Service) para dar peso al tráfico de voz (para la centralita 
IP) y al tráfico de datos. 
 
Tal y como se ha comentado las comunicaciones de voz se realizan a través de la 
tecnología VOIP por lo que los teléfono no van conectados a través de una línea 
telefónica, sinó que va conectado a través de un cable de red convencional a una toma 
de red. Todas las tomas de red están conectadas a un switch de 50 puertos en el que 
cada puerto está correctamente activado y configurado.  
 
También se necesita una impresora para poder imprimir procedimientos, correos 
electrónicos y documentos relacionados con el proyecto. 
 
Por último y no teniendo ninguna relación con las comunicaciones el Jefe de Proyecto 
ha decidido precisar un servicio de limpieza para mantener limpios los puestos de 
trabajo y la oficina en general. El servicio de limpieza contratado es de 4 horas diarias. 
 














Figura 6.28 Resumen de previsión de infraestructura de comunicaciones y materiales 
 
6.5.2.8 Previsión de costes directos/indirectos del proyecto de 
‘Provisión de Servicios’ 
 
Al tratarse de una empresa, lo normal será que un proyecto sólo sea interesante y se 
acometa si la inversión a realizar se prevé rentable. Es decir, la rentabilidad del proyecto 
es una condición previa para cualquier Jefe de Proyecto y cualquier empresa para 
decidir acometer el proyecto. 
 
Siempre se tiende a buscar la mayor rentabilidad posible, siempre y cuando no existan 
factores de riesgo del proyecto excesivo. Por este motivo el tener una previsión de 
costes del proyecto es fundamental. 
 
El Jefe de Proyecto debe hacer una lista, lo más completa posible, de los diversos 
factores de coste que genera el proyecto: personal, suministro de hardware, software, 
materiales y de infraestructura. La simple confección de este listado se revela de una 
gran utilidad en la práctica porque permite contemplar aspectos que de otra forma 
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pueden pasar desapercibidos y prevenir riesgos o factores negativos que podrían ser 
infravalorados. 
La empresa proveedora enfoca los costes de un proyecto básicamente en satisfacer 
necesidades y deseos de la entidad cliente además de tener un margen de beneficio 
sobre el mismo. Conocer los costes del proyecto es un elemento clave para su correcta 
gestión, para que el esfuerzo y energía que se invierte en el proyecto den los resultados 
esperados.  
Uno de los objetivos del proyecto más importantes a lograr es la ‘rentabilidad’ del 
mismo además de agregar valor a la empresa proveedora. Para que exista rentabilidad 
positiva los ingresos por el proyecto deben ser superiores a los costos. 
 
Con los cálculos realizados y los resultados obtenidos en los apartados anteriores el Jefe 
de Proyecto ya puede realizar una estimación de los costes del proyecto. 
 
Tal y como se comentó en la definición del organigrama existen diferentes roles de 
recursos en función de su responsabilidad y sus funciones. Recordando, son: técnicos, 
jefes de equipo, coordinadores, gerente y director/jefe de proyecto. El Jefe de 
proyecto asigna los sueldos a los diferentes roles en función de dos parámetros 
importantes: conocimientos requeridos para poder ejecutar las tareas y responsabilidad 
que recae sobre el empleado. 
  
Tal y como se ha comentado en el punto 6.5.2.6 del presente documento, a nivel de los 
técnicos el Jefe de Proyecto y la capa de gestión han diferenciado entre departamentos 
con tareas más administrativas (técnicos administrativos) y departamentos con tareas 
más técnicas (técnicos de configuración), por lo que en esta última se requieren unos 
conocimientos más amplios y un perfil más concreto que tiene un coste mayor en el 
mercado laboral. Además, el Jefe de Proyecto ha querido hacer una distinción dentro de 
los departamentos que ejecutan tareas más administrativas, se ha diferenciado por 
complejidad.  
 
Con lo comentado, el desglose de costes a nivel de técnicos de los cuatro departamentos 
de la empresa proveedora ejecutores del proyecto de ‘Provisión de Servicios’ realizado 
por el Jefe de Proyecto queda de la siguiente manera: 
 
RECURSOS DE PERSONAL Sueldo bruto anual (€/año)
Coste bruto anual
+ Seguridad Social (€/año)
Coste bruto mensual (12 pagas)
 + Seguridad Social (€/mes)
Técnico de Data Entry Empresas 15.400 € 20.482 € 1.706,83 €
Técnico de Aprovisionamiento Empresas 16.000 € 21.280 € 1.773,33 €
Técnico de Portabilidad Empresas 16.000 € 21.280 € 1.773,33 €
Técnico de Instalaciones Empresas 18.000 € 23.940 € 1.995,00 €
 
Figura 6.29 Tabla de costes de los técnicos del proyecto 
 
Como se puede apreciar en la tabla, para el cálculo de los costes se ha incluido el coste 
de seguridad social (sueldo bruto anual + 33% sueldo bruto anual) a cada recurso 
técnico. 
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En función de la responsabilidad del rol que se asume en la capa de gestión los costes de 
estos recursos son mayores o menores. El Jefe de Proyecto ha establecido los siguientes 
costes: 
  
RECURSOS DE PERSONAL Sueldo bruto anual (€/año)
Coste bruto anual
+ Seguridad Social (€/año)
Coste bruto mensual (12 pagas)
 + Seguridad Social (€/mes)
Jefe de Equipo de Data Entry Empresas 20.000 € 26.600 € 2.216,67 €
Jefe de Equipo de Aprovisionamiento Empresas 20.000 € 26.600 € 2.216,67 €
Jefe de Equipo de Portabilidad Empresas 20.000 € 26.600 € 2.216,67 €
Jefe de Equipo de Instalaciones Empresas 20.000 € 26.600 € 2.216,67 €
Coordinador de Data Entry Empresas 24.000 € 31.920 € 2.660,00 €
Coordinador de Aprovisionamiento Empresas 24.000 € 31.920 € 2.660,00 €
Coordinador de Portabilidad Empresas 24.000 € 31.920 € 2.660,00 €
Coordinador de Instalaciones Empresas 24.000 € 31.920 € 2.660,00 €
Gerente de Empresas 30.000 € 39.900 € 3.325,00 €
Jefe de Proyecto 36.000 € 47.880 € 3.990,00 €
 
Figura 6.30 Tabla de costes de la capa de gestión del proyecto 
 
En cuanto al coste del recurso Gestor de Recursos Humanos el Jefe de Proyecto lo ha 
calculado teniendo en cuenta su responsabilidad en la empresa proveedora, además del 
valor medio que se está pagando actualmente en el mercado laboral por un empleado 
con ese rol. El coste del recurso es el siguiente: 
RECURSOS DE PERSONAL Sueldo bruto anual (€/año)
Coste bruto anual
+ Seguridad Social (€/año)
Coste bruto mensual (12 pagas)
 + Seguridad Social (€/mes)
Gestor Recursos Humanos 24.000 € 31.920 € 2.660,00 €
 
Figura 6.31 Tabla de costes del recurso Gestor de Recursos Humanos del proyecto 
 
Teniendo en cuenta todos los costes de personal comentados hasta ahora y la cantidad 
de recursos en cada rol se obtiene que el coste total al mes de empleados es de 
103.762€. 
 
Es un proyecto de un año de duración, por lo que al finalizar este período se deberá 
desvincular a los empleados técnicos de la empresa proveedora, en el caso de que no se 
vuelva a renovar el contrato entre empresa proveedora y entidad cliente. En cuanto a la 
capa de gestión del proyecto ya estaban anteriormente vinculados a la empresa 
proveedora en otros proyectos y cuando finalice el proyecto de ‘Provisión de Servicios’ 
no se les desvinculará de la empresa, ejecutarán otros proyectos. 
 
El tipo de contrato ofrecido por la empresa proveedora a los recursos técnicos es un 
contrato por obra y servicio y según marca el estatuto de los trabajadores se deberá 
indemnizar a cada uno de los empleados con 45 días por año trabajado a cada uno de los 
empleados por despido. Esta indemnización es un coste también a tener en cuenta por la 
empresa proveedora. 
 
El resultado del coste total de desvinculación de todos los recursos técnicos obtenido 
tanto anualmente como mensualmente es  el siguiente: 
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COSTES DE DESVIACIÓN DE EMPLEADOS
Coste bruto por
empleado al día
Costes de despido de
personal tras 1 año
Costes de despido de
personal por empleado 
al mes tras 1 año
Costes de despido de
personal total de empleados al 
mes tras 1 año
Técnico de Data Entry Empresas 43 € 1.925 € 160 € 2.085 €
Técnico de Aprovisionamiento Empresas 44 € 2.000 € 167 € 2.000 €
Técnico de Portabilidad Empresas 44 € 2.000 € 167 € 667 €
Técnico de Instalaciones Empresas 50 € 2.250 € 188 € 2.063 €
Gestor Recursos Humanos 67 € 3.000 € 250 € 250 €
TOTAL COSTES (€/mes) 931 € 7.065 €
 
Figura 6.32 Tabla de costes de desvinculación de los recursos del proyecto 
 
Tal y como se puede apreciar el coste total debido a las desvinculaciones al mes es de 
7065€. 
 
Anteriormente se ha comentado que el total de puestos de oficina que se necesitan en el 
proyecto ‘Provisión de Servicios’ es de 37. Cada puesto de oficina, en cuanto a espacio 
únicamente tiene un coste de 16€ al mes, impuesto por el propietario del edificio que 
alquila las oficinas a empresas. El coste total de los 37 puestos es de 592€ al mes. 
 
Teniendo en cuenta toda la infraestructura de comunicaciones y materiales que se 
precisan para poder ejecutar todo el trabajo y las especificaciones marcadas por la 
entidad cliente los costes en este aspecto son los siguientes: 
 
RECURSOS MATERIALES Y COMUNICACIONES Coste Recurso (€)
Coste Recurso
al mes (€/mes) Cantidad
Coste Total Recurso
al mes (€/mes)
Órdenadores 800 € 67 € 37 2.467 €
Centralita + mantenimiento 18.000 € 1.500 € 1 1.500 €
Teléfonos 130 € 11 € 37 401 €
Primario 7.000 € 583 € 1 583 €
Enlace de Datos 48Mb 6.000 € 500 € 1 500 €
Router 6.000 € 500 € 1 500 €
Switch 800 € 67 € 1 67 €
Impresoras 6.000 € 500 € 1 500 €
Limpieza 7.000 € 583 € 1 583 €
TOTAL COSTES (€/mes) 7.101 €
 
 Figura 6.33 Tabla de costes de comunicación y materiales del proyecto 
 
Al realizar la suma total de costes de empleados, desvinculaciones de empleados, los 
costes de infraestructuras de comunicaciones y materiales junto con la limpieza se 
estima un coste al mes de 118.520€. 
 
Teniendo en cuenta que este coste obtenido es el coste medio mensual, el coste total del 
proyecto durante todo el período de ejecución es de 1.422.240€. 
 
Uno de los objetivos del proyecto de ‘Provisión de Servicios’ será obtener un beneficio 
mayor al coste del proyecto. 
 
6.5.2.9 Indicadores de calidad del proceso de ‘Provisión de Servicios’ 
 
La entidad cliente ha marcado previamente unos indicadores de calidad del proceso de 
‘Provisión de Servicios’ mediante el cumplimiento de unas pautas y objetivos, 
sobretodo de tiempos, en las cuales se deben resolver ciertas tareas, acciones e 
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incidencias. De este modo la entidad cliente podrá también controlar como avanza el 
proyecto por parte de la empresa proveedora.  
 
Estos indicadores también son validos para el control de los subprocesos y proceso 
global por parte del Jefe de Proyecto y capa de gestión de la empresa proveedora, 
aunque como se verá en el siguiente punto, la empresa proveedora además controlará el 
proyecto con otros indicadores. 
 
Con el control de estos indicadores también se podrá analizar si terceros operadores de 
los cuales depende la entidad cliente cumplen los plazos de resolución y escalar al grupo 
de soporte de la misma entidad en el caso de que no se cumplan. Muchos de estos 
indicadores están sometidos a acuerdos regulados por la CMT (Comisión de Mercado 
de las Telecomunicaciones). 
 
Cada uno de los subprocesos del proceso global de ‘Provisión de Servicios’ tiene sus 
propios indicadores, indicando los tiempos y la penalización aplicada por la entidad 
cliente a la empresa proveedora si no se cumplen esos plazos. En la siguiente tabla se 




 DATA ENTRY  Tiempos  Penalización 
1
Tiempo máximo desde la recepción de un 
contrato de alta a su
introducción en los sistemas de contratación 24 horas 1%
2
Tiempo máximo desde la recepción de un 
contrato de modificación a su introducción en 
los sistemas de contratación 24 horas 1%
3
Tiempo máximo desde la recepción de un 
contrato de baja a su introducción en los 
sistemas de contratación 24 horas 1%
4
Tiempo máximo para gestionar una incidencia 
comercial a nivel
de contratación 5 horas 1%
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Provisión Administrativa 
 
 PROVISIÓN ADMINISTRATIVA  Tiempos  Penalización 
6
Tiempo máximo desde la introducción en sistemas de 
contratación de una modificación hasta su 
aprovisionamiento 24 horas 1%
7
Tiempo máximo desde la introducción en sistemas de 
contratación de una baja hasta su aprovisionamiento 24 horas 1%
8
Tiempo máximo desde la introducción en sistemas de 
contratación de una alta de servicio 900s hasta su 
aprovisionamiento 5 horas 2%
9
Tiempo máximo para gestionar una incidencia con terceros 
operadores 5 horas 0%
10
Tiempo máximo para resolver incidencia con terceros 
operadores 48 horas 0%
11 Seguimiento de incidencias con terceros operadores 24 horas 0%
12
Tiempo máximo desde la recepción de un contrato de 
portabilidad de Acceso Directo hasta su lanzamiento en los 
sistemas de portabilidad 24 horas 1%
13
Tiempo máximo desde la recepción de un contrato de 
portabilidad de Cable + Ull hasta su lanzamiento en los 
sistemas de portabilidad 24 horas 1%
14
Tiempo máximo de proceso de donación de
 portabilidad de Acceso Directo 24 horas 1%
15
Tiempo máximo de proceso de donación de
 portabilidad de Cable + Ull 24 horas 1%
16
Tiempo máximo para gestionar una incidencia con terceros 
operadores 5 horas 0%
17
Tiempo máximo para resolver incidencia con terceros 
operadores 48 horas 0%
18 Seguimiento de incidencias con terceros operadores 12 horas 0%
 
Figura 6.35 Indicadores para el subproceso de Provisión Administrativa 
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Implantación 
 
 IMPLANTACIÓN  Tiempos  Penalización  Porcentaje 
19
Nivel de soporte/atención de implantación de Voz 
Acceso Directo 2% 95%
20
Nivel de soporte/atención de implantación de Voz 
Cable + Ull 2% 95%
21 Nivel de soporte/atención de implantación de Datos 2% 92%
22
Nivel de soporte/atención de implantación de 
Proyectos Especiales 2% 95%
23
Tiempo máximo para realizar una modificación 
sencilla 48 horas 1% 97%
24
Tiempo máximo para cerrar una orden desde que 
finaliza su instalación 24 horas 1%
25
Tiempo máximo para realizar una configuración de
CPE desde su petición 48 horas 2% 97%
26
Tiempo máximo para gestionar una incidencia con 
terceros operadores para una implantación de Voz 
Acceso Directo 5 horas 0%
27
Tiempo máximo para gestionar una incidencia con 
terceros operadores para una implantación de Voz 
Cable + Ull 5 horas 0%
28
Tiempo máximo para gestionar una incidencia con 
terceros operadores para una implantación de Datos 5 horas 0%
29
Tiempo máximo para gestionar una incidencia con 
terceros operadores para una implantación de 
Proyectos Especiales 5 horas 0%
30
Tiempo máximo para resolver incidencia con 
terceros operadores para una implantación de Voz 
Acceso Directo 48 horas 0%
31
Tiempo máximo para resolver incidencia con 
terceros operadores para una implantación de Voz 
Cable + Ull 48 horas 0%
32
Tiempo máximo para resolver incidencia con 
terceros operadores para una implantación de Datos 48 horas 0%
33
Tiempo máximo para resolver incidencia con 
terceros operadores para una implantación de 
Proyectos Especiales 48 horas 0%
34
Seguimiento de incidencias con terceros operadores 
para una implantación de Voz Acceso Directo 24 horas 0%
35
Seguimiento de incidencias con terceros operadores 
para una implantación de Cable + Ull 24 horas 0%
36
Seguimiento de incidencias con terceros operadores 
para una implantación de Datos 24 horas 0%
37
Seguimiento de incidencias con terceros operadores 
para una implantación de Proyectos Especiales 24 horas 0%
 
Figura 6.36 Indicadores para el subproceso de Implantación 
 
Como se puede apreciar en las tablas la entidad cliente no aplica ningún tipo de 
penalización en indicadores que dependen de resolución por parte de terceros 
operadores. 
 
En cuanto al subproceso de implantación la entidad cliente si que solicita sobretodo a la 
empresa proveedora que se garantice un nivel en el soporte on-line de implantaciones 
planificadas (se debe dar soporte en torno al 95% de las implantaciones planificadas por 
día). 
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Todas las penalizaciones que aplica la entidad cliente son sobre la certificación mensual 
que la empresa proveedora debe realizar para facturar sobre el proyecto. 
 
Las conclusiones extraídas sobre este punto es que es muy importante tener un gran 
control de los subprocesos del proceso global de ‘Provisión de Servicios’ debido a que 
puede influir en los beneficios obtenidos por la empresa proveedora. 
 
6.5.2.10 Indicadores de calidad del proyecto de ‘Provisión de 
Servicios’ por parte de la empresa proveedora 
 
La ejecución de los programas y proyectos requiere contar con indicadores que aporten 
información relacionada con el comportamiento de las variables que intervienen en 
dicha ejecución. Estos indicadores deberán medir la eficiencia y eficacia, de tal manera 
que sea posible introducir cambios durante el proceso de ejecución.  
 
Los indicadores también se emplean para cuantificar los objetivos, aunque sea de forma 
indirecta, y para disponer posteriormente de criterios que el Jefe de Proyecto y la capa 
de gestión deberá contemplar para comprobar si la eficacia del proyecto ha sido la que 
se preveía. 
 
Para la elaboración de estos indicadores es necesario: 
 
- Definir un objetivo: es decir tener claramente definido lo que se pretende 
medir, y los casos en que es valioso como insumo para el análisis de una 
situación y para la toma de decisiones. Se trata de tener claro qué se persigue 
con la obtención del indicador y por lo tanto su contribución y utilidad práctica. 
 
- Definir el indicador: es decir, especificar la forma como se obtendrá el 
indicador, las fuentes de información, las variables que intervienen y sus 
relaciones entre sí y, los resultados de dicha medición. 
 
- Interpretación de los resultados: definir la forma de interpretar el resultado del 
indicador, para efectos de su utilización práctica. 
 
- Establecer el procedimiento para asegurar su obtención, actualización, 
aplicación y difusión. 
 
Para la empresa proveedora uno de los objetivos primordiales y marcados también por 
la entidad cliente que es llegar a unos volúmenes de activaciones de servicios y de 
portabilidades ejecutadas. Por este motivo, además de los indicadores del proceso de 
‘Provisión de Servicios’, internamente el Jefe de Proyecto y la capa de gestión de la 
empresa proveedora también han marcado indicadores internos que deberán cumplir 
para garantizar el éxito del proyecto. Estos indicadores son los siguientes desglosados 
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Data Entry Empresas 
 
DATA ENTRY EMPRESAS inputs mínimos/mes inputs elevados/mes inputs mínimos/semanal inputs elevados/semanal
Contratos introducidos 2820 3520 705 880
Tareas administrativas 107 120 27 30
Contratos de Voz 619 704 155 176
Altas de Voz 150 176 38 44
Modificaciones Voz 360 422 90 106
Bajas de Voz 85 106 21 26,5
Contratos de Datos 1515 1760 379 440
Altas de Datos 1100 1320 275 330
Modificaciones Datos 302 352 76 88
Bajas de Datos 73 88 18 22
Contratos de Portabilidad 906 1056 226 264
Correos gestionados data.entry 383 443 96 111
 




APROVISIONAMIENTO EMPRESAS inputs mínimos/mes inputs elevados/mes inputs mínimos/semanal inputs elevados/semanal
Aprovisionamiento de Altas 1274 1493 319 373
Aprovisionamiento de Modificaciones 498 658 125 164
Aprovisionamiento de Bajas 541 639 135 160
Aprovisionamiento de Impagos 37 49 9 12
Aprovisionamiento de Preasignación 159 178 40 44
Aprovisionamiento de Altas de Voz 324 373 81 93
Aprovisionamiento de Altas de Datos 950 1120 237 280
Aprovisionamiento de Modificaciones de Voz 50 66 12 16
Aprovisionamiento de Modificaciones de Datos 448 592 112 148
Aprovisionamiento de Bajas de Voz 378 447 94 112
Aprovisionamiento de Bajas de Datos 163 191 41 48
Seguimiento Especializado de órdenes 1341 1551 335 388
Solicitud ICX 62 82 15 20
Solicitud Líneas TESA 286 352 71 88
Correos gestionados provision.empresas 967 1137 242 284
Correos gestionados gestion.xdsl 654 796 163 199
Correos gestionados lineas.clarify 241 318 60 79
 




PORTABILIDAD EMPRESAS inputs mínimos/mes inputs elevados/mes inputs mínimos/semanal inputs elevados/semanal
Procesos de solicitudes de portabilidad (SP) de Acceso Directo 666 880 166 220
Procesos de solicitudes de portabilidad (SP) de Cable + Ull 221 292 55 73
Procesos de donación de portabilidad de Acceso Directo 35 46 9 11
Procesos de donación de portabilidad de Cable + Ull 100 132 25 33
Correos gestionados portabilidad.empresas 678 895 170 224
Gestión de incidencias 77 102 19 25
Gestión servicios 900s 231 305 58 76
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INSTALACIONES EMPRESAS inputs mínimos/mes inputs elevados/mes inputs mínimos/semanal inputs elevados/semanal
Soporte Instalaciones de Datos 574 736 144 184
Soporte Instalaciones Proyectos Especiales 140 180 35 45
Soporte Instalaciones de Voz Acceso Directo 74 94 18 23
Soporte Instalaciones de Voz Cable + Ull 32 41 8 10
Realizar modificaciones sencillas 136 175 34 44
Configuraciones de CPEs 131 168 33 42
Paso a mantenimiento de CPEs 164 210 41 52
Correos gestionados proyectos.datos 840 1076 210 269
Correos gestionados soporte.instalaciones.empresas 300 385 75 96
Correos gestionados proyectos.especiales 280 359 70 90
Correos gestionados atsoporte.datos 368 472 92 118
Gestión de incidencias 120 154 30 38
Actividad extraordinaria solicitada por del cliente 4 10 1 2
 
Figura 6.40 Indicadores del proyecto Instalaciones Empresas 
 
Se ha realizado una estimación de volúmenes a ejecutar tanto semanalmente como 
mensualmente teniendo en cuenta el obtener beneficios frente a los costes del proyecto, 
además de cumplir con los objetivos del proyecto. 
 
Obtener los resultados de igualar o superar los volúmenes mínimos establecidos por el 
Jefe de Proyecto implica que el proyecto va por buen cauce, además de garantizar los 
indicadores establecidos del proceso de ‘Provisión de Servicios’ comentados en el punto 
anterior. Será muy importante realizar un correcto seguimiento sobre estos indicadores. 
 
Además de estos indicadores de proyecto, el Jefe de Proyecto y la capa de gestión del 
departamento de Instalaciones Empresas consideran indispensables para el proyecto 
marcar unos indicadores de calidad en cuanto al soporte a la implantación realizado on-
line. Para ello se debe extraer de la centralita el número de llamadas recibidas en cada 
una de las opciones de soporte diariamente, en función del tipo de servicio que se trate, 
y contabilizar el volumen de llamadas contestadas y las no contestadas y estimar los 
porcentajes. 
 
6.5.2.11. Plan de transición del proyecto de ‘Provisión de Servicios’ 
 
En los procesos de negocio que actualmente están siendo ejecutados y gestionados por 
la propia entidad cliente, es muy importante realizar una correcta transferencia de los 
mismos a la empresa proveedora que los vaya a gestionar y ejecutar. 
 
El caso práctico que se está tratando en este documento se basa de la externalización del 
proceso de negocio de ‘Provisión de Servicios’ a una empresa proveedora. Aunque la 
empresa proveedora tenga experiencia en otros proyectos con operadoras de 
telecomunicaciones en procesos similares, cada empresa tiene sus peculiaridades y 
requiere de un conocimiento muy específico sobre sus sistemas, servicios, procesos y 
necesidades. Para adquirir el conocimiento sobre la operadora de telecomunicaciones y 
empezar a garantizar el éxito del proyecto por parte de la empresa proveedora es 
esencial establecer un plan de transición entre ésta y la entidad cliente. En este plan de 
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transición deben estar involucradas ambas partes, además de establecer unos períodos 
de tiempo a cumplir en cada una de las tareas. 
 
Para este caso práctico el Jefe de Proyecto de la empresa proveedora ha pactado con la 
entidad cliente un plan de transición de duración total de tres meses y previo al inicio de 
ejecución del proyecto, por lo que la duración total del proyecto contando con este plan 
de transición es de un año y tres meses. Este período de transición comienza en Octubre 
de 2006 y finaliza en Diciembre 2006. 
 
Para elaborar el plan de transición del proyecto, el Jefe de Proyecto y la capa de gestión 
de la empresa proveedora deben tener en cuenta diferentes aspectos, como los 
siguientes: 
 
- Definir el equipo de trabajo para la transición del proyecto. 
 
- Definir puestos de trabajo. 
 
- Equipamiento de la oficina donde se desarrollará el proyecto. 
 
- Instalación de infraestructura de comunicaciones necesaria para poder 
desarrollar el proyecto en función de sus necesidades. 
 
- Definir los recursos humanos del proyecto. 
 
- Planes de formación para la adquisición del conocimiento. 
 
En el plan de transición deben quedar muy bien definidas las actividades a realizar, la 
duración de las mismas y el responsable de su ejecución (si es la empresa proveedora o 
la entidad cliente). También se deben establecer reuniones periódicas de seguimiento 
entre ambas partes (entidad cliente y empresa proveedora) para verificar que se cumplen 
los períodos establecidos en el plan de transición y detectar e intentar corregir posibles 
desviaciones del mismo. 
 
El Jefe de Proyecto y capa de gestión de la empresa proveedora en el proyecto de 
‘Provisión de Servicios’ han empleado la aplicación MS Project de gestión de proyectos 
y se han basado en la representación del diagrama de Gantt para elaborar el siguiente 
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El plan de transición se ha desglosado en dos grandes fases: arranque de transición y 
operación. 
 
La fase de arranque de transición, a su vez, se desglosa en tres fases menores en 
función de los diferentes procesos o partes implicadas: 
 
- Servicios Generales. Esta fase debe comenzar el 28 de Septiembre de 2006 y 
finalizar el 20 de Octubre de 2006. Engloba tareas de equipamiento de la oficina 
de la empresa proveedora donde se va a ejecutar el proyecto. Entre estas 
actividades se encuentran: 
 
o Definir ubicación de puestos de trabajo (empresa proveedora). 
 
o Cableados de los puestos de trabajo (empresa proveedora). 
 
o Habilitación de la sala de reuniones (empresa proveedora). 
 
o Elaboración de tarjetas de identificación de empleados (empresa 
proveedora). 
 
- Servicios de Información y Comunicaciones. Esta fase debe comenzar el 2 de 
Octubre de 2006 y finalizar el 4 de Diciembre de 2006. Engloba tareas de 
equipamiento de la oficina de la empresa proveedora donde se va a ejecutar el 
proyecto en cuanto a sistemas de información y comunicaciones. Entre estas 
actividades se encuentran: 
 
o Instalación del Acceso de Datos (empresa proveedora). 
 
o Instalación del Acceso Primario (empresa proveedora). 
 
o Instalación y configuración de PC’s (empresa proveedora). 
 
o Instalación y configuración de centralita y teléfonos (empresa 
proveedora). 
 
o Definir grupos de salto para el departamento de Instalaciones Empresas 
(empresa proveedora – entidad cliente). 
 
o Licencias y aplicativos de los sistemas de la entidad cliente (entidad 
cliente). 
 
o Pruebas de conectividad entre entidad cliente y empresa proveedora 
(empresa proveedora – entidad cliente). 
 
o Alta de usuarios de empresa proveedora (empresa proveedora). 
 
- Recursos Humanos. Esta fase debe comenzar el 2 de Octubre de 2006 y 
finalizar el 8 de Noviembre de 2006. Engloba tareas de selección del equipo de 
proyecto de la empresa proveedora. Entre estas actividades se encuentran: 
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o Proceso de selección por parte del proveedor (empresa proveedora). 
 
o Proceso de contratación por parte del proveedor (empresa proveedora). 
 
o Gestión de altas de recursos (empresa proveedora). 
  
La fase de operación se desglosa en cuatro fases menores que son las siguientes: 
 
- Fase de Transición. Esta fase debe comenzar el 6 de Octubre de 2006 y finaliza 
el 27 de Octubre de 2006. Engloba tareas de presentación a nivel operativo de la 
entidad cliente y de formación por parte de ésta a la empresa proveedora a nivel 
de procesos y aplicaciones. Entre estas actividades se encuentran: 
 
o Estructura organizativa de áreas funcionales (empresa proveedora). 
 
o Revisión del catálogo de productos del cliente (empresa proveedora – 
entidad cliente). 
 
o Recopilación de documentación operativa (empresa proveedora – 
entidad cliente). 
 
o Revisión de procedimientos operativos (empresa proveedora). 
 
o Desplazamiento por parte de la empresa proveedora a la sede de la 
entidad cliente para formación en procesos y aplicaciones (empresa 
proveedora). 
 
o Procedimientos de Provisión de Servicios a bajo nivel (empresa 
proveedora). 
 
o Asunción de conocimientos por parte de la empresa proveedora 
(empresa proveedora). 
 
- Fase Piloto. Esta fase debe comenzar el 6 de Noviembre de 2006 y finaliza el 15 
de Noviembre de 2006. Engloba tareas de operativa en el proceso de ‘Provisión 
de Servicios’ tanto en la sede de la entidad cliente como en la sede de la empresa 
proveedora. Entre estas actividades se encuentran: 
 
o Asignación de recursos desplazados a la sede de la entidad cliente en la 
fase piloto (empresa proveedora). 
 
o Inicio fase piloto en oficinas de la empresa proveedora (empresa 
proveedora – entidad cliente). 
 
- Fase Implantación. Esta fase debe comenzar el 16 de Octubre de 2006 y 
finaliza el 15 de Enero de 2007. Engloba tareas de presentación del equipo del 
proyecto y de periodicidad de reuniones entre ambas partes. Entre estas 
actividades se encuentran: 
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o Propuesta organizativa de equipos de producción (empresa 
proveedora). 
 
o Asignación de actividades a equipos (empresa proveedora). 
 
o Asignación de responsables (empresa proveedora – entidad cliente). 
 
o Presentación del organigrama del proyecto (empresa proveedora). 
 
o Periodicidad de informes (empresa proveedora – entidad cliente). 
 
o Presentación de indicadores definidos (empresa proveedora – entidad 
cliente). 
 
o Análisis de servicios en curso en el proceso de ‘Provisión de Servicios’ 
(empresa proveedora – entidad cliente). 
 
o Asunción del 100% del volumen (empresa proveedora). 
 
- Fase Explotación. Esta fase debe comenzar el 16 de Enero de 2007 y finaliza el 
31 de Diciembre de 2007. Engloba tareas de desarrollo, seguimiento y control 
del proyecto por parte de la empresa proveedora. Entre estas actividades se 
encuentran: 
 
o Arranque de emisión de reports (empresa proveedora). 
 
o Arranque de reuniones operativas (empresa proveedora – entidad 
cliente). 
 
o Comités de dirección del proyecto (empresa proveedora – entidad 
cliente). 
 
Como se puede apreciar tras lo comentado, la empresa proveedora es prácticamente la 
empresa que lidera la fase de transición, aunque la entidad cliente interviene en procesos 
muy críticos de formación, recopilación de documentación necesaria, acceso a 
aplicativos para poder desarrollar el proyecto e instalación de los accesos de 
comunicaciones (primario y datos). Por este motivo es importante que exista una buena 
voluntad e implicación por parte de ambas entidades en conjunto. 
 
6.5.2.12. Plan del proyecto de ‘Provisión de Servicios’ 
 
Un punto muy importante en la gestión de un proyecto es elaborar un plan de proyecto 
claro, con plazos y tareas delimitadas. Esto ayuda a realizar un correcto seguimiento del 
mismo y permite conocer el estado del proyecto en cada momento. 
 
El Jefe de Proyecto de la empresa proveedora se ha ayudado del sistema informático 
para elaborar dicho plan, igual que en el punto anterior. El hecho de que el sistema 
informático trabaje automáticamente con un calendario es una gran ayuda, al simplificar 
una tarea de cálculo que es de gran complejidad cuando se realiza manualmente, pero es 
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también un factor de mejora de la calidad de las previsiones ya que éstas resultan en 
muchos casos poco realistas, por no tener en cuenta los períodos festivos o épocas del 
año que, por una u otra razón, suelen provocar un descenso en el ritmo de progreso del 
proyecto. 
 
El diagrama de Gantt es también una herramienta esencial para el control y seguimiento 
del proyecto porque permite incluir la situación real y la prevista, de forma que se 
aprecien con claridad las desviaciones habidas. En la siguiente imagen se puede apreciar 
el diagrama de Gantt elaborado por el Jefe de Proyecto de la empresa proveedora para el 
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El Jefe de Proyecto ha estructurado el plan del proyecto en tres fases: 
 
- Plan de transición. 
 
- Ejecución del proyecto. 
 
- Cierre del proyecto. 
 
El orden de ejecución de estas tres fases es el acabado de indicar, es decir, hasta que no 
finaliza el plan de transición no comienza la fase de ejecución del proyecto, y hasta que 
no finaliza esta última no comienza la fase de cierre del proyecto. 
 
El Jefe de Proyecto considera la primera fase como la fase más crítica, ya que si el plan 
de transición no finaliza en el plazo de tres meses la ejecución del proyecto se demorará, 
por lo que saldrá de plazo y no se cumplirá uno de los grandes objetivos del proyecto, 
cumplir el plazo marcado. 
 
La fase de transición, tal y como se ha comentado en el anterior punto, es la fase 
empleada para obtener el conocimiento necesario de la entidad cliente para poder 
desarrollar el proyecto sin problemas, además de ser la fase de puesta en marcha de la 
oficina de la empresa proveedora con toda su infraestructura y con el correcto 
funcionamiento de las aplicaciones de la entidad cliente en dicha infraestructura. 
 
La fase de ejecución del proyecto es la fase principal y más extensa en el tiempo (un 
año de duración) donde el equipo del proyecto de la empresa proveedora va a trabajar 
en las tareas marcadas para cada uno de los subprocesos del proceso global de 
‘Provisión de Servicios’. Las tareas a ejecutar por los técnicos ya han sido comentadas 
anteriormente, por lo que no se va a entrar más en detalle en ellas (son las tareas 
certificables).  
 
En el diagrama se puede apreciar que prácticamente todas las tareas a desarrollar por los 
técnicos de los cuatro departamentos tienen una duración de un año, ya que son tareas 
que se ejecutan de forma repetitiva diariamente durante el período de un año.  
 
También en esta fase se va a realizar un seguimiento y control sobre el avance del 
proyecto con una periodicidad marcada por el Jefe de Proyecto. Semanalmente se 
pretende realizar reuniones de seguimiento entre técnicos y Jefes de Equipo de cada uno 
de los departamentos, además de reuniones entre los Jefes de Equipo y Coordinadores y 
reuniones entre los Coordinadores y Gerente y Jefe de Proyecto (comité de 
seguimiento). En estas reuniones se pretende analizar el avance del proyecto con lo 
previamente previsto, además de tratar temas operativos sobre los procesos y detectar 
posibles desviaciones, tanto en los subprocesos como en el proyecto en general, para 
poder reaccionar ante ellas lo antes posible. 
 
Tras la cada una de las reuniones la capa de gestión del proyecto debe elaborar un acta 
de la reunión indicando: 
 
- Puntos tratados en la reunión. 
 
- Acuerdos alcanzados. 
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- Plazos de tiempo marcados (en el caso que proceda). 
 
- Personas presentes en la reunión. 
 
Mediante estas actas de reunión quedan plasmados por escrito los acuerdos alcanzados. 
De este modo no se podrá negar temas tratados en ellas. 
 
Con el diagrama de Gantt y con los indicadores descritos en el punto 5.5.2.10 se puede 
realizar un seguimiento del avance del proyecto en porcentaje. 
 
Mensualmente también, el día 23 de cada mes los Coordinadores de los diferentes 
departamentos del proyecto de la empresa proveedora deben realizar la certificación 
mensual de los volúmenes de inputs/entradas certificables tratados en la franja que va 
del día 23 del mes previo al día 22 del mes actual. Esta certificación posteriormente es 
revisada por el Gerente y el Jefe de Proyecto de la empresa proveedora y enviada a la 
entidad cliente. 
 
El día 25 de cada mes mientras el proyecto de ‘Provisión de Servicios’ siga activo se 
establecerán comités de dirección por parte de la empresa proveedora para revisar el 
proyecto, centrándose principalmente en: 
 
- Estado del proyecto frente a su definición general y las planificaciones 
realizadas. 
 
- Desviaciones en la planificación y en los costes. 
 
- Incidencias encontradas y acciones tomadas. 
 
- Revisión de las situaciones de riesgo, así como los nuevos escenarios 
propuestos. 
 
Los participantes humanos de estos comités de dirección son: Jefe de Proyecto, 
Dirección de la Empresa proveedora y Dirección de la entidad cliente. 
 
Por último se procede al cierre del proyecto una vez se han cumplido los compromisos 
y obligaciones establecidos en el proyecto. El objetivo de la fase de cierre es concluir el 
proyecto de una forma ordenada que evite incidencias adversas pos-cierre del contrato y 
maximice la capitalización de los beneficios del proyecto por parte de la compañía y el 
equipo de proyecto. 
 
6.6. Fase de ejecución y desarrollo del proyecto de 
‘Provisión de Servicios’ 
 
Una vez comentada la fase de planificación del proyecto, dónde se han realizado 
diferentes análisis y estimaciones para la ejecución del proyecto de ‘Provisión de 
Servicios’ por parte de la empresa proveedora y también se ha realizado una parte de 
gestión del mismo, ya se puede contemplar la fase de ejecución y desarrollo del 
proyecto. 
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El propósito de la fase de ejecución del proyecto es llevarlo a cabo en concordancia con 
el plan de proyecto propuesto en la fase de planificación del mismo y cumplir con la 
satisfacción y objetivos establecidos tanto por parte de la entidad cliente como por parte 
de la empresa proveedora. 
 
Durante la ejecución, el proyecto progresa en base al plan propuesto hasta su 
culminación. Durante esta fase, el Jefe de Proyecto y capa de gestión deben asegurarse 
de que: 
 
- El proyecto se gestiona adecuadamente y en continuidad en función de los 
aspectos técnicos, el calendario y costes del proyecto. 
 
- Se elabora y distribuye la información necesaria para realizar el seguimiento y 
monitorización del progreso del proyecto y se establecen los sistemas de 
seguimiento adecuados para la detección temprana de desviaciones y riesgos. 
 
- Se mantiene a la entidad cliente informada en continuidad del progreso del 
proyecto. Se negocia con la entidad cliente cambios de alcance que tenga 
impacto en el desarrollo del proyecto. 
 
- Se elaboran y presentan informes de gestión del proyecto en concordancia con el 
plan del proyecto establecido. 
 
Adicionalmente también se puede considerar la identificación, elaboración y aplicación 
de mejoras que permitan aumentar la satisfacción de la entidad cliente, siempre y 
cuando ayuden a superar los objetivos establecidos. 
 
6.6.2 Fase de ejecución y desarrollo de la Fase de Transición 
del proyecto de ‘Provisión de Servicios’ 
 
Tal y como se ha comentado anteriormente, previo a la externalización completa del 
proyecto de ‘Provisión de Servicios’ por parte de la entidad cliente se desarrolló un plan 
de transición por parte de la empresa proveedora en las que estaban implicadas ambas 
partes.  
 
Esta fase de transición tiene una duración prevista de tres meses (comprendido entre 
Octubre de 2006 y Diciembre de 2006), período en el cual debe quedar totalmente 
traspasado el conocimiento de los subprocesos a desarrollar y ejecutar por la entidad 
cliente, además de organizar y equipar de toda la infraestructura necesaria la oficina de 
la empresa proveedora. 
 
La primera toma de contacto entre el Jefe de Proyecto y capa de gestión de la empresa 
proveedora y la entidad cliente se produjo la última semana de Septiembre de 2006. En 
ella se trató sobre lo siguiente: 
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- Se realizó una presentación formal entre ambas partes. 
 
- Se presentó el plan de transición por parte de la empresa proveedora. 
 
- Se revisó y aceptó por parte de la entidad cliente. 
 
- Se acordó el realizar una reunión semanal en la sede de la entidad cliente para 
realizar un seguimiento sobre dicho plan. 
 
A estas reuniones de seguimiento acuden Jefe de Proyecto y capa de gestión de la 
empresa proveedora y los responsables del proceso de ‘Provisión de Servicios’ por parte 
de la entidad cliente. 
6.6.2.1 Reunión Seguimiento Fase Transición 05-10-2006 
 
En la primera reunión de seguimiento de la fase de transición se habla sobre el avance 
de los aspectos descritos en la fase de transición. Durante la semana previa hasta la 
fecha de la reunión deben haberse tratado o iniciado los siguientes puntos del plan de 
transición: 
 
- Proceso de selección del equipo de proyecto en cuanto a técnicos (empresa 
proveedora). Según indica el Jefe de Proyecto la empresa proveedora ya tiene 
entrevistado y validado al 50% del equipo del proyecto. 
 
- Presentación de la entidad cliente y su estructura (entidad cliente). La 
entidad cliente realiza una presentación personal y en soporte informático sobre 
la entidad cliente, sus servicios y productos y su estructura organizativa, 
indicando responsables y contactos. 
 
- Instalación del acceso de datos (entidad cliente). La entidad cliente indica que 
el proceso de provisión del acceso de datos que la empresa proveedora tiene 
contratado con la entidad cliente está iniciado y que cumple los plazos. 
 
- Instalación del acceso primario (entidad cliente). La entidad cliente indica 
que el proceso de provisión del acceso primario que la empresa proveedora tiene 
contratado con la entidad cliente está iniciado y que cumple los plazos. 
 
- Instalación de equipos de gestión de red en CPD de la entidad proveedora 
(empresa proveedora). El Jefe de Proyecto de la empresa proveedora indica 
que el día 06-10-2006 se realizará la instalación de los equipos de gestión en el 
CPD de su oficina. 
 
En la reunión también se habla de los puntos futuros a ejecutar en el período 
comprendido entre el 05-10-2006 y el 12-10-2006 y que se evaluarían en la siguiente 
reunión. 
 
Como conclusión, tras esta primera reunión los puntos propuestos hasta la fecha se han 
ejecutado correctamente por ambas partes. 
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6.6.2.2 Reunión Seguimiento Fase Transición 12-10-2006 
 
En la segunda reunión de seguimiento hasta la fecha de la reunión se habla sobre los 
siguientes puntos: 
 
- Proceso de selección del equipo de proyecto en cuanto a técnicos (empresa 
proveedora). Según indica el Jefe de Proyecto la empresa proveedora ya tiene 
entrevistado y validado al 55% del equipo del proyecto. 
 
- Instalación de equipos de gestión de red en CPD de la entidad proveedora 
(empresa proveedora). El Jefe de Proyecto de la empresa proveedora confirma 
que la instalación de los equipos de gestión de red en el CPD se ha realizado 
satisfactoriamente. 
 
- Instalación del acceso de datos (entidad cliente). Según indica la entidad 
cliente la provisión del acceso de datos cumple los plazos estimados. 
 
- Instalación del acceso primario (entidad cliente). Según indica la entidad 
cliente la provisión del acceso primario cumple los plazos estimados. 
 
- Cableado de puestos (empresa proveedora). El Jefe de Proyecto indica que el 
cableado de los puestos de oficina está prácticamente finalizado. 
 
- Instalación de mobiliario (empresa proveedora). El Jefe de Proyecto indica 
que el mobiliario de oficina ya está instalado. 
 
- Instalación de servicios de impresión y servidores (empresa proveedora). El 
Jefe de Proyecto de la empresa proveedora indica que los servicios de impresión 
y servidores se han instalado y probado satisfactoriamente. Además invita a la 
entidad cliente a visitar la oficina del proyecto. 
 
- Estructura organizativa de áreas funcionales (empresa proveedora). El Jefe 
de Proyecto y la capa de gestión de la empresa proveedora expone a nivel 
personal y con soporte informático su estructura organizativa (organigrama) en 
el proyecto de ‘Provisión de Servicios’, además de la división realizada en áreas 
funcionales y el motivo por el que ha optado por esta estructura. La entidad 
cliente valida la propuesta realizada. 
 
- Revisión de catálogo de productos cliente (entidad cliente y empresa 
proveedora). En la primera reunión la entidad cliente ya realizó una 
presentación formal de su catálogo de productos, por lo que este punto quedó 
avanzado. 
 
- Revisión del proceso a prestar (entidad cliente y empresa proveedora). Con 
la RFP en mano, tanto la entidad cliente y la empresa proveedora revisaron y 
acabaron de definir cada uno de los puntos a ejecutar por parte de la última en el 
proceso de ‘Provisión de Servicios’. 
 
- Revisión de procedimientos operativos (entidad cliente y empresa 
proveedora). La entidad cliente no dispone en mano de apenas de 
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procedimientos operativos de los subprocesos del proceso global de ‘Provisión 
de Servicios’, por lo que decide posponer este punto hasta que la empresa 
proveedora se desplace a Madrid para la formación. Queda pendiente este punto. 
 
- Recopilación de documentación operativa (empresa proveedora). Debido a 
que la entidad cliente no proporciona en tiempo los procedimientos operativos, 
este punto queda pendiente por parte de la empresa proveedora. 
 
Como conclusión de esta reunión la empresa proveedora prevé un posible retraso de 
tiempo en el plan de transición debido a que la entidad cliente no dispone en mano de 
los procedimientos operativos, por lo que la empresa proveedora no los podrá revisar 
para posteriormente ir a la formación que ofrece la entidad cliente a la empresa 
proveedora en su sede de Madrid y de duración una semana laboral (de lunes a viernes). 
 
La reunión de la siguiente semana la realizarán únicamente el Jefe de Proyecto y 
Gerente de la empresa proveedora con la entidad cliente, debido a que la demás capa de 
gestión implicada estará desplazada a Madrid. 
6.6.2.3 Reunión Seguimiento Fase Transición 19-10-2006 
 
El Jefe de Proyecto y Gerente de la empresa proveedora estuvieron en continuo contacto 
telefónico y mediante correo electrónico con la capa de gestión desplazada a Madrid en 
el período comprendido entre el lunes 16-10-06 y el día previo a la reunión por lo que 
estaban informados de todo el proceso de formación. 
 
En esta tercera reunión de seguimiento se tratan los siguientes puntos basándose en el 
plan de transición: 
 
- Habilitación de sala de reuniones en la oficina de la empresa proveedora 
(empresa proveedora). El Jefe de Proyecto confirma que la sala de reuniones 
de la oficina proveedora está operativa. 
 
- Elaboración tarjetas de identificación y acceso al centro de trabajo 
(empresa proveedora). El Jefe de Proyecto confirma que las personas ya 
incorporadas en la empresa disponen de tarjeta de identificación y acceso al 
centro de trabajo. 
 
- Instalación del acceso de datos (entidad cliente). Según indica la entidad 
cliente la provisión del acceso de datos cumple los plazos estimados y para la 
siguiente semana darán una fecha de instalación exacta. 
 
- Instalación del acceso primario (entidad cliente). Según indica la entidad 
cliente la provisión del acceso primario cumple los plazos estimados y para la 
siguiente semana dará una fecha de instalación exacta, que coincidirá con la 
instalación del acceso de datos. 
 
- Asignación de direccionamiento privado (empresa proveedora). Tanto el 
Jefe de Proyecto como el Gerente de la empresa proveedora confirman el 
direccionamiento privado que se utilizará en el proyecto. La entidad cliente 
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deberá tener en cuenta dicho direccionamiento para la conectividad entre ambas 
sedes. 
 
- Definición de grupos de salto para atención telefónica (empresa 
proveedora). El Jefe de Proyecto y Gerente de la empresa proveedora exponen 
los cuatro grupos de salto diferenciados que emplearán para realizar el soporte a 
los instaladores en función del tipo de servicio que se vaya a implantar. 
 
- Definición de números 90x para operativa (entidad cliente). La entidad 
cliente comunica a la empresa proveedora el número 900 que estará operativo 
por su parte para poderlo redireccionar a los diferentes grupos de salto definidos 
para realizar el soporte a los instaladores mediante el 900s multiopción. 
 
- Definición aplicaciones del cliente necesarias para prestar el servicio del 
proyecto (entidad cliente). La entidad cliente explica el conjunto de 
aplicaciones a utilizar en el proceso de ‘Provisión de Servicios’, así como la 
utilidad de cada una de ellas en los subprocesos del proceso global. 
 
- Licencias y permisos para aplicativos del cliente (entidad cliente). La entidad 
cliente está moviendo internamente la obtención de licencias y permisos para sus 
aplicativos. 
 
- Proceso de selección del personal (empresa proveedora). Según indica el Jefe 
de Proyecto la empresa proveedora ya tiene entrevistado y validado al 75% del 
equipo del proyecto. 
 
- Revisión de procedimientos operativos (entidad cliente y empresa 
proveedora). La revisión de los procedimientos por ambas partes queda 
aplazada a una reunión extraordinaria convocada por la entidad cliente con la 
empresa proveedora para el día 24-10-06. 
 
- Recopilación de documentación operativa (empresa proveedora). El Jefe de 
Proyecto y Gerente de la empresa proveedora indican que la capa de gestión 
desplazada a Madrid ha obtenido el 90% de los procedimientos operativos de los 
subprocesos que engloban el proceso de ‘Provisión de Servicios’. Queda 
pendiente la obtención del subproceso de instalación de servicios con tecnología 
ULL. La entidad cliente se compromete en proporcionar el procedimiento 
operativo del subproceso que falta en el plazo de una semana. 
 
- Desplazamiento a Madrid para la formación (empresa proveedora y 
entidad cliente). Se confirma por el Jefe de Proyecto y Gerente que la capa de 
gestión se ha desplazado a Madrid y que están siendo formados por la entidad 
cliente en todos los subprocesos que engloban el proceso de ‘Provisión de 
Servicios’. 
 
- Revisión de la red de la entidad cliente (empresa proveedora y entidad 
cliente). Se confirma por parte de la empresa proveedora que se ha revisado la 
estructura y equipos gestores de red de la entidad cliente. 
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- Procedimientos de provisión a bajo nivel (empresa proveedora). Tras las 
comunicaciones realizadas entre Gerente y Jefe de Proyecto con la capa de 
gestión desplazada a Madrid, los primeros presentan en formato electrónico a la 
entidad cliente algunos de los procedimientos elaborados por los segundos. 
Queda pendiente elaborar el 40% de los procedimientos a realizar, pero el Jefe 
de Proyecto se compromete con la entidad cliente a tenerlos finalizados en el 
plazo de esa semana (el día 20-06-06). La entidad cliente valida estos 
procedimientos. 
 
- Interlocución con otras áreas de la entidad cliente (empresa proveedora). La 
empresa proveedora confirma a la entidad cliente que ha existido interlocución 
entre la capa de gestión de la empresa proveedora con diferentes áreas 
funcionales de la entidad cliente. La entidad cliente lo verifica. 
 
- Asunción de conocimiento por técnicos formadores (empresa proveedora). 
Con la finalización de la formación y los procedimientos a bajo nivel elaborados 
por la empresa proveedora, ésta confirma que ha adquirido el conocimiento 
básico para poder desarrollar el proyecto de ‘Provisión de Servicios’. A su vez la 
capa de gestión que ha sido formada por la entidad cliente podrá formar a los 
recursos técnicos contratados en el proceso de selección. 
 
- Elaboración de procedimientos y temario (empresa proveedora). Tras los 
procedimientos de bajo nivel elaborados por la empresa proveedora, ésta 
comenzará a elaborar procedimientos a más alto nivel con información adicional 
ya proporcionada por la entidad cliente. 
 
- Propuesta organizativa de equipos de producción (empresa proveedora). El 
Jefe de Proyecto presenta el organigrama final del proyecto de ‘Provisión de 
Servicios’ con el número de recursos de cada uno de los departamentos. 
 
- Asignación de actividades a equipos (empresa proveedora). El Jefe de 
Proyecto y Gerente de la empresa proveedora delimitan, tras el análisis de 
algunos de los procedimientos de bajo nivel y el análisis de la documentación 
aportada por la entidad cliente, las actividades que ejecutarán cada uno de los 
cuatro departamentos del proyecto. 
 
Con lo comentado tras la reunión, es evidente que prácticamente todo el plan de 
transición se va cumpliendo en los plazos establecidos y que existe una gran 
implicación por ambas partes, aunque en mayor grado por la empresa proveedora. 
 
6.6.2.4 Reunión Seguimiento Fase Transición 26-10-2006 
 
El día 24-10-2006 se estableció una reunión extraordinaria donde se revisó por ambas 
partes los procedimientos operativos de provisión de la entidad cliente y ésta resolvió 
las dudas que la empresa proveedora tenía sobre ellos. 
 
El día 26-10-2006 se establece la cuarta reunión de seguimiento en la que se analizan 
los siguientes puntos: 
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- Instalación del acceso de datos (entidad cliente). La entidad cliente confirma 
que la instalación del acceso de datos se realizará el 30-10-06, que está dentro 
del plazo de provisión. La empresa proveedora confirma esta fecha. 
  
- Instalación del acceso primario (entidad cliente). La entidad cliente confirma 
que la instalación del acceso primario se realizará el 30-10-06, coincidiendo con 
la fecha de instalación del acceso de datos. 
 
- Licencias y permisos para aplicativos del cliente (entidad cliente). La entidad 
cliente está moviendo internamente la obtención de licencias y permisos para sus 
aplicativos. 
 
- Proceso de selección del personal (empresa proveedora). Según indica el Jefe 
de Proyecto la empresa proveedora ya tiene entrevistado y validado al 90% del 
equipo del proyecto y se compromete a que el día 31-10-06 tendrán entrevistado 
y validado al 100% del equipo del proyecto y se procederá a la contratación del 
mismo. 
 
- Procedimientos de provisión a bajo nivel (empresa proveedora). El Jefe de 
Proyecto y capa de gestión presenta el resto de procedimientos de provisión a 
bajo nivel elaborados tras el período de formación en Madrid. La entidad cliente 
valida los procedimientos realizados. 
 
- Elaboración de procedimientos y temario (empresa proveedora). La empresa 
proveedora tiene elaborados el 75% de los procedimientos a más alto nivel. El 
día límite para la finalización de estos procedimientos es el 27-10-06, por lo que 
el Jefe de Proyecto solicita a la entidad cliente prorrogar el plazo de elaboración 
de los mismos hasta el viernes día 03-11-2006. La entidad cliente es 
comprensible y acepta el nuevo plazo marcado por el Jefe de Proyecto. 
 
- Presentación del organigrama del proyecto (empresa proveedora). Esta 
actividad ya fue realizada por la empresa proveedora en la reunión anterior, pero 
debido a que no estaba presente parte de la capa de gestión, el Jefe de Proyecto 
vuelve a presentar rápidamente la estructura organizativa del proyecto, junto con 
la asignación de responsables del mismo. 
 
- Presentación esquema de escalado (empresa proveedora y entidad cliente). 
Tanto por parte de la empresa proveedora como por parte de la entidad cliente se 
establecen unos contactos de escalado para escalar desviaciones que puedan 
surgir en el proyecto a nivel de procesos. 
 
- Definición de indicadores (empresa proveedora y entidad cliente). La 
entidad cliente expone a la empresa proveedora los indicadores de calidad a 
cumplir en el proyecto. Por su parte, y tal y como se ha visto en la fase de 
planificación, el Jefe de Proyecto y la capa de gestión de la empresa proveedora 
tienen sus propios indicadores de calidad y seguimiento del proyecto, pero que 
no son expuestos a la entidad cliente debido a que son internos del proveedor. 
 
- Periodicidad de informes (empresa proveedora y entidad cliente). La 
empresa proveedora y la entidad cliente conjuntamente establecen los tipos de 
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informes y la periodicidad de los mismos a presentar por parte de la empresa 
proveedora a la entidad cliente. Algunos de estos informes serán diarios, otros 
semanales y otros mensuales. Por su parte la empresa proveedora también 
elabora sus propios informes internos para llevar un control del proyecto pero 
que no deberán ser presentados a la entidad cliente. 
 
- Periodicidad y tipo de reuniones (empresa proveedora y entidad cliente). 
Ambas partes también establecen la periodicidad de las reuniones entre ellos y 
en función de los diferentes subprocesos del proceso global de ‘Provisión de 
Servicios’. Por norma general se establecerán reuniones entre la entidad cliente y 
la empresa proveedora semanalmente. 
 
Tras esta reunión, tanto la empresa proveedora como la entidad cliente se pueden hacer 
una pequeña idea de cómo se va a realizar el seguimiento del proyecto, el tipo de 
información que solicita la entidad cliente y de su periodicidad. La capa de gestión de la 
empresa proveedora debe llevar un control y seguimiento del proyecto casi diario (tanto 
por los informes presentados a la entidad cliente como por los informes internos de la 
empresa proveedora), por lo que se podrán detectar posibles desviaciones de manera 
rápida. 
 
El plan de transición sigue prácticamente el curso en los plazos marcados por el Jefe de 
Proyecto de la empresa proveedora, punto que es positivo en cuanto a la gestión del 
proyecto en la fase de transición por ambas partes. 
 
6.6.2.5 Reunión Seguimiento Fase Transición 02-11-2006 
 
El día 02-11-2006 se establece la quinta reunión de seguimiento en la que 
principalmente se analizan los siguientes puntos más importantes: 
 
-  Instalación del acceso de datos (entidad cliente). Por ambas partes se 
confirma la instalación correcta del acceso de datos el día 30-10-06. 
  
- Instalación del acceso primario (entidad cliente). Por ambas partes se 
confirma la instalación correcta del acceso primario el día 30-10-06. 
 
- Licencias y permisos para aplicativos del cliente (entidad cliente). La entidad 
cliente está moviendo internamente la obtención de licencias y permisos para sus 
aplicativos e indica que, prácticamente al 100% de convencimiento que en el 
plazo de una semana tendrán todas las licencias y permisos de aplicativos 
necesarios para el desarrollo del proceso de ‘Provisión de Servicios’. 
 
- Elaboración de procedimientos y temario (empresa proveedora). El Jefe de 
Proyecto de la empresa proveedora y la capa de gestión exponen los 
procedimientos elaborados. La entidad cliente los revisará a lo largo de la 
semana y comentará la revisión en la reunión de la siguiente semana. 
 
- Proceso de contratación de la empresa proveedora (empresa proveedora). 
El Jefe de Proyecto confirma la validación del 100% del equipo del proyecto y 
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que Recursos Humanos de la empresa proveedora actualmente ha iniciado el 
proceso de contratación de dicho equipo y la gestión de su alta. 
 
El Jefe de Proyecto de la empresa proveedora confirma en esta reunión a la entidad 
cliente que los puestos de trabajo ya están preparados a nivel de infraestructura para la 
ejecución del proyecto de ‘Provisión de Servicios’, los PCs están correctamente 
montados, con la maqueta configurada y funcionando, la centralita IP está 
correctamente configurada y conectada al acceso primario instalado por la entidad 
cliente, los teléfonos VoIP también están configurados y funcionan correctamente. 
 
La entidad cliente confirma también que el desvío a nivel de red inteligente del 900s a 
emplear en el soporte a la implantación se ha ejecutado correctamente. 
 
6.6.2.6 Reunión Seguimiento Fase Transición 09-11-2006 
 
El día 09-11-2006 se establece la sexta reunión de seguimiento. En ella se evalúan los 
puntos más importantes del plan de transición que deberían estar ejecutados hasta la 
fecha de la reunión y son los siguientes: 
 
- Pruebas de conectividad entre empresa proveedora y entidad cliente 
(empresa proveedora y entidad cliente). Por ambas partes, el día 07-11-2006 
se realizaron las pruebas de conectividad a nivel de acceso entre los equipos de 
la entidad cliente y los equipos de la empresa proveedora. Tal y como estaba 
marcado en el plan de transición, y tras varias pruebas, ese día se verificó la 
correcta conectividad. 
 
- Licencias y permisos para aplicativos del cliente (entidad cliente). La entidad 
cliente ya ha enviado al Jefe de Proyecto y capa de gestión al menos un usuario 
genérico para cada uno de los aplicativos del proceso. Para comenzar a 
desarrollar el proceso de ‘Provisión de Servicios’ con estos usuarios genéricos es 
suficiente, aunque el Jefe de Proyecto de la empresa proveedora indica que es 
necesario que cada técnico del equipo del proyecto tenga su propio usuario de 
las aplicaciones de los subprocesos del proceso global en los que intervenga. 
 
- Activación cuentas de correo (empresa proveedora). El Jefe de Proyecto 
confirma la activación de usuarios y cuentas de correo del equipo de proyecto al 
completo contratado por la empresa proveedora. Se entrega una lista de estos 
correos a la entidad cliente. 
 
- Proceso de contratación de la empresa proveedora (empresa proveedora). 
El Jefe de Proyecto ya confirmó en la anterior reunión la validación del 100% 
del equipo del proyecto. En esta reunión confirma el 100% de la contratación y 
gestión de alta del equipo de proyecto. 
 
- Asignación de recursos de la empresa proveedora desplazados en piloto. El 
Jefe de Proyecto y la capa de gestión confirman el desplazamiento de ocho 
técnicos de los diferentes departamentos (dos de cada departamento) para iniciar 
la fase piloto en la oficina de la empresa proveedora. El Jefe de Proyecto entrega 
una lista con el nombre y apellidos de estos ocho recursos a la entidad cliente. 
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Durante la semana comprendida entre el 02-11-2006 y el 08-11-2006 la capa de gestión 
ha iniciado la formación interna de los técnicos de los cuatro departamentos (Data Entry 
Empresas, Aprovisionamiento Empresas, Portabilidad Empresas e Instalaciones 
Empresas) con la ayuda de la formación recibida en Madrid por esta capa de gestión y 
los procedimientos operativos elaborados por los mismos. De este modo, los recursos 
empleados para la fase piloto ya tienen una idea general de los subprocesos a ejecutar 
del proyecto. 
 
Según el plan de transición elaborado por el Jefe de Proyecto la fase piloto comienza la 
semana del 15-11-2006, es decir, en el plazo de una semana tras esta reunión. 
 
6.6.2.7 Reunión Seguimiento Fase Transición 16-11-2006 
 
El día 16-11-2006 se establece la sexta reunión de seguimiento para evaluar 
fundamentalmente el inicio de la fase piloto del proyecto de ‘Provisión de Servicios’. 
En esta reunión se evalúan los siguientes puntos: 
 
- Licencias y permisos para aplicativos del cliente (entidad cliente). La entidad 
cliente indica que la obtención de mayor número de licencias para todos los 
técnicos de los departamentos de la entidad cliente es complicada. Las directivas 
internas de la entidad cliente no ven correcto que cada uno de los técnicos de la 
empresa proveedora disponga de licencia y permisos en los aplicativos. Las 
licencias son limitadas y el coste de cada una de ellas en función de las 
diferentes aplicaciones es elevado. La entidad cliente no garantiza la obtención 
de todas las licencias para todos los técnicos. 
 
- Pruebas de acceso a servidores y aplicaciones cliente (empresa proveedora y 
entidad cliente). Entre el día 10-11-2006 y el 13-11-2006 la entidad cliente y el 
Jefe de Proyecto y capa de gestión de la empresa proveedora se pusieron en 
contacto para realizar pruebas de acceso a servidores y aplicaciones de la entidad 
cliente. Estas pruebas tuvieron un resultado satisfactorio, por lo que en la 
reunión no se entra más en detalle. 
 
- Inicio piloto en oficinas de la empresa proveedora (empresa proveedora). 
Este el punto con mayor criticidad de la reunión. En esta fase piloto, dos 
técnicos de cada uno de los departamentos de la empresa proveedora en el 
proyecto de ‘Provisión de Servicios’ entran en la operativa diaria con un 
volumen absorbido del 7% del total actualmente ejecutado por los 
departamentos de la entidad cliente.  
 
La capa de gestión de los diferentes departamentos, tanto a nivel de Jefe de 
Equipo como de Coordinación, analiza la ejecución de tareas por parte de sus 
técnicos y hacen un seguimiento muy exhaustivo de los subprocesos de Data 
Entry, Provisión Administrativa e Implantación. Realizan un pequeño informe 
de seguimiento tras el análisis y este informe es que el la capa de gestión ha 
presentado a la entidad cliente. En un día de fase piloto no se pueden extraer 
demasiadas conclusiones pero si que les ha servido para empezar a evaluar a los 
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técnicos de los diferentes departamentos, el conocimiento adquirido en el 
proceso y su actitud en el trabajo. 
 
La primera impresión obtenida por la capa de gestión, tanto a nivel personal de 
los técnicos como a nivel operativo del proceso de ‘Provisión de Servicios’, es 
buena, los sistemas de la entidad cliente que se emplean en el proceso no han 
dado ningún tipo de problema inicialmente y los coordinadores de los 
subprocesos de la entidad cliente que actualmente llevan el proceso se muestran 
receptivos a la hora de resolver las diferentes dudas de los técnicos de la empresa 
proveedora. Esta es la idea transmitida por la capa de gestión y apoyada por el 
Jefe de Proyecto de la empresa proveedora a la entidad cliente. 
 
Por su parte, la entidad cliente muestra en esta reunión su satisfacción con el 
inicio de la fase piloto realizado por la empresa proveedora. 
 
6.6.2.8 Reunión Seguimiento Fase Transición 23-11-2006 
 
El día 23-11-2006 se establece la séptima reunión de seguimiento para evaluar la fase 
piloto del proyecto de ‘Provisión de Servicios’.  
 
Tras la primera semana de la fase piloto, el Jefe de Proyecto de la empresa proveedora 
propone en la reunión incluir un recurso técnico más en cada uno de los departamentos 
y aumentar la absorción de porcentaje de volumen de un 7% a un 25%. De este modo 
los recursos técnicos y la capa de gestión se irán habituando a tratar con volúmenes 
mayores. La entidad cliente esta de acuerdo con la decisión del Jefe de Proyecto y 
decide traspasar el 25% del volumen total que actualmente está ejecutando. 
 
Existe un compromiso por parte de la entidad cliente en resolver posibles dudas de los 
técnicos de la empresa proveedora y ayudar a afrontar conjuntamente posibles 
desviaciones que se puedan producir en esta fase piloto. 
 
Por parte de la capa de gestión de la empresa proveedora existe un compromiso en 
informar a los coordinadores de los subprocesos de la entidad cliente de cualquier 
problemática o situación ambigua.  
 
Tras esta séptima reunión ambas partes están satisfechas con el avance de la fase de 
transición y con los resultados obtenidos tras la primera semana de la fase piloto. 
 
6.6.2.9 Reuniones de Seguimiento Fase Transición 30-11-2006 al 31-
12-2006 
 
El día 30-11-2006 se establece la octava reunión de seguimiento. De esta fecha en 
adelante en las reuniones de seguimiento de la Fase de Transición prácticamente se va a 
tratar el avance del proyecto piloto. En estas reuniones, además de los responsables de 
ambas partes en el proyecto de ‘Provisión de Servicios’, también acudirán los 
coordinadores de los subprocesos del proceso global provisión de la entidad cliente, que 
actualmente están controlando el proceso. 
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La capa de gestión de la empresa proveedora, en las reuniones semanales, presenta un 
informe de actividad, previamente revisado por el Gerente y Jefe de Proyecto de cada 
uno de los departamentos que están ejecutando la fase piloto. También realizan un 
análisis de las situaciones surgidas durante la semana, incidencias en cortes de los 
sistemas, franja de tiempo de la duración de las incidencias e impactos en la operativa. 
Este análisis posteriormente se plasmaba en un documento escrito con soporte 
informático y era revisado por los coordinadores de la entidad cliente.  
 
La capa de gestión, en el documento escrito con soporte informático plasma los 
siguientes datos extraídos de informes sobre el 25% del volumen total que sus técnicos 
ejecutan: 
 
Data Entry Empresas 
 
- Listado de servicios pendientes de introducir en sistemas de contratación con 
más de 24 horas de antigüedad (altas/bajas/modificaciones). 
 
- Listado de servicios pendientes de introducir por incidencia comercial. 
 




- Servicios pendientes de provisionar tras el Data Entry realizado en los sistemas 
de provisión con más de 24 horas desde su recepción 
(altas/bajas/modificaciones). 
 
- Listado y estado de las incidencias gestionadas con terceros operadores por el 
departamento de Aprovisionamiento Empresas. 
 
- Listado de incidencias de provisión gestionadas con terceros operadores con más 




- Servicios de portabilidad pendientes de ser lanzados en los sistemas de 
portabilidad con una antigüedad mayor a 24 horas. 
 
- Listado y estado de las incidencias gestionadas con terceros operadores de 
servicios de portabilidad por el departamento de Portabilidad Empresas. 
 
- Listado de incidencias de servicios de portabilidad gestionadas con terceros 




- Listado de configuraciones de CPEs solicitadas con más de 48 horas. 
 
- Listado y volumen de instalaciones diarias que han quedado implantadas OK. 
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- Listado y volumen de instalaciones diarias que han quedado implantadas KO. 
 
- Listado de incidencias de implantación gestionadas con terceros operadores con 
más de 48 horas de antigüedad y no están resueltas. 
 
- Listado y estado de las incidencias gestionadas con terceros operadores de 
servicios por el departamento de Instalaciones Empresas. 
 
- Listado de incidencias en la red del operador gestionadas por el departamento de 
Instalaciones Empresas. 
 
En la finalización de la fase piloto del proyecto de ‘Provisión de Servicios’ la entidad 
cliente realiza un traspaso de servicios que actualmente están fuera de plazo en los 
tiempos de provisión marcados en el proceso a la capa de gestión de la empresa 
proveedora. 
 
Además, la entidad cliente también realiza un traspaso de servicios que actualmente se 
encuentran en algún subproceso del flujo de provisión y que están en plazo en los 
tiempos de provisión marcados a la capa de gestión de la empresa proveedora. 
 
Con este traspaso del 100% del volumen, los diferentes departamentos de la empresa 
proveedora en el proyecto de ‘Provisión de Servicios’ ya pueden iniciar el proyecto de 
‘Provisión de Servicios’. Es decir, el departamento de Aprovisionamiento Empresas no 
deberá esperar a que Data Entry Empresas haya introducido previamente contratos en 
los sistemas de contratación, sino que cada departamento cuenta con una bolsa y una 
situación inicial de la cual deben partir.  
 
De todas las reuniones de seguimiento mantenidas en el plan de transición se obtiene lo 
siguiente: 
 
- El plan de transición realizado por el Jefe de Proyecto y descrito en la 
planificación del proyecto se ha cumplido prácticamente al 100%. 
 
- Ambas partes han hecho todo lo posible para cumplir en plazos con dicho plan. 
 
- Se han adquirido los conocimientos necesarios para poder desarrollar el proyecto 
por parte de la empresa proveedora. 
 
- Se han adquirido compromisos muy importantes por ambas partes en las 
reuniones de seguimiento que han permitido cumplir con los objetivos de la fase 
de transición. 
 
- Se ha generado una buena relación entre la empresa proveedora y la entidad 
cliente y una buena comunicación entre las diferentes áreas funcionales de la 
empresa proveedora en el proyecto y los actuales coordinadores de los 
subprocesos el flujo de ‘Provisión de Servicios’.De la misma forma que una 
buena gestión de la relación entre la entidad cliente y la empresa proveedora 
puede resultar muy favorable para una organización, una mala gestión puede ser 
la causa de pérdidas económicas considerables que pueden llevar a romper el 
contrato establecido con la empresa proveedora. 
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- Por ambas partes, y al menos inicialmente, existe una alineación de las 
necesidades del proceso de ‘Provisión de Servicio’ con las obligaciones 
contractuales de la empresa proveedora, por lo que tanto la entidad cliente como 
la empresa proveedora se sienten satisfechos. 
 
La cuestión clave para la entidad cliente en la externalización de procesos no debería ser 
tanto “qué externalizar”, sinó “como incrementar el valor de las relaciones entre entidad 
cliente y empresa proveedora”.  
 
6.6.3 Informes de seguimiento, control y KPIs del proyecto de 
‘Provisión de Servicios’ 
 
Tal y como se ha comentado en el punto 3 del presente documento, una responsabilidad 
esencial, tanto del Jefe de Proyecto como de la capa de gestión de los diferentes 
procesos funcionales y departamentos del proyecto, es el seguimiento y control de los 
resultados. 
 
Esto permite conocer, en todo momento, la evolución del proyecto y actuar con 
seguridad y rapidez en el caso que así se requiera. 
 
Debido a que en puntos anteriores se han definido previamente los objetivos del 
proyecto con suficiente claridad, además de que se han descrito unos indicadores tanto 
del proceso global en si como del proyecto de ‘Provisión de Servicios’ de la entidad 
cliente se puede realizar un control completo del mismo por parte de la empresa 
proveedora y comparar los resultados previstos con los obtenidos. 
 
Puede decirse que el control del proyecto empieza en el momento en que se inicia el 
proceso de definir los objetivos mediante contactos y negociaciones con el cliente. En la 
siguiente figura se puede apreciar un procedimiento de lo acabado de comentar: 
 
Tanto el Jefe de Proyecto como la capa de gestión de la empresa proveedora necesitan 
de un sistema de información para poder evaluar en todo momento el avance y estado 
del proyecto, y si se cumplen o no los objetivos del proceso y del proyecto. Dentro del 
sistema de información estaría incluida la elaboración de informes de control, 
seguimiento y volúmenes, tanto de los subprocesos del flujo de ‘Provisión de Servicios’ 
como del proyecto en sí. Estos informes son clave para que el Jefe de Proyecto pueda 
concentrar su atención en campos en los que es necesaria la intervención del Jefe de 
Proyecto y la capa de gestión para tomar decisiones y acciones correctoras. 
 
Los informes generales sobretodo están basados en los indicadores descritos 
anteriormente, del proceso y del proyecto. Los informes realizados por el Jefe de 
Proyecto y la capa de gestión, en función de los diferentes departamentos son los 
siguientes: 
 
Data Entry Empresas 
 
- Servicios contratados pendientes de introducir con antigüedad mayor de 24 
horas desde su recepción desde la Unidad de Negocio. Extracción del listado de 
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servicios mediante la extracción de una consulta en la aplicación Gestor 
Documental de la entidad cliente aplicando un filtro,  es decir, comprobando que 
la diferencia entre el campo Fecha Recepción y Fecha Actual   igual o mayor a 
24 horas y verificando que el campo Fecha Validación no esté cumplimentado 
(cuando está cumplimentado el campo fecha validación es que el contrato ya ha 
sido introducido en los sistemas de contratación por el departamento de Data 
Entry Empresas). En este informe aparecen servicios de alta/modificación/baja. 
Los servicios obtenidos en este informe deben ser revisados e introducidos por 
los técnicos del departamento de Data Entry Empresas urgentemente y debe 
estar argumentado el motivo de que no estén introducidos en los sistemas de 
contratación. La entidad cliente penaliza con un 1% de la facturación mensual de 
esa tarea certificable a la empresa proveedora en ese mes por cada ítem no 
justificado que se encuentre en esta situación. 
 
- Servicios contratados pendientes de introducir por problemas en los sistemas. 
Diariamente se revisa un listado de servicios pendiente de introducir en los 
sistemas de contratación por problemas en los sistemas. El seguimiento de este 
tipo de servicios se realiza mediante soporte informático a parte. Cada uno de los 
técnicos que no puedan introducir un contrato por error en los sistemas  de 
contratación debe introducir los siguientes datos sobre el servicio en el fichero 
de seguimiento de este tipo de incidencias: Nombre de cliente, DNI/CIF, Nº de 
contrato de Gestor Documental, ticket abierto, Descripción del síntoma, Fecha 
de Recepción y Fecha de Incidencia. Los Jefes de Equipo del Departamento de 
Data Entry Empresas repasan el fichero diariamente y escalan al coordinador del 
subproceso de ‘Data Entry’ de la entidad cliente aquellos casos en los que Fecha 
de Incidencia y Fecha actual es mayor a 24 horas y no ha sido resuelta para que 
prioricen su resolución. El Jefe de Equipo también informa a coordinadores del 
departamento, gerente y Jefe de Proyecto. Los técnicos del departamento de 
Data Entry Empresas revisan diariamente el fichero de seguimiento de 
incidencias de sistemas y comprueban su resolución para poder avanzar en el 
proceso de ‘Provisión de Servicios’. La entidad cliente no penaliza a la empresa 
proveedora en la facturación mensual por este tipo de incidencias siempre y 
cuando estén reportadas a la entidad cliente. 
 
- Servicios contratados pendientes de introducir en los sistemas de contratación. 
Extracción del listado de servicios mediante la extracción de una consulta en la 
aplicación Gestor Documental de la entidad cliente aplicando un filtro, Fecha 
Validación no cumplimentado y Estado = Pendiente. En este informe aparecen 
servicios de alta/modificación/baja. El Jefe de Equipo cuelga en el servidor el 
fichero con el listado de servicios y lo actualiza cada hora por si se recibe algún 





- Servicios volcados en el sistema de provisión administrativa pendientes de 
provisionar con antigüedad mayor de 24 horas. Extracción del listado de 
servicios mediante la extracción de una consulta en el sistema de provisión 
administrativa de la entidad cliente aplicando un filtro,  es decir, comprobando 
que la diferencia entre el campo Fecha Recepción y Fecha Actual   igual o 
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mayor a 24 horas, verificando que el campo Fecha Provisión no esté 
cumplimentado y verificando que el estado de la orden de provisión es Estado = 
En Espera (cuando está cumplimentado el campo fecha provisión y el estado = 
En Curso es que el servicio ya ha sido provisionado en el sistema de provisión 
administrativa por el departamento de Aprovisionamiento Empresas). En este 
informe aparecen servicios de alta/modificación/baja. Los servicios obtenidos en 
este informe deben ser revisados e introducidos por los técnicos del 
departamento de Aprovisionamiento Empresas urgentemente y debe estar 
argumentado el motivo de que no estén provisionados en el sistema de provisión 
administrativa. La entidad cliente penaliza con un 2% de la facturación mensual 
de esa tarea certificable a la empresa proveedora en ese mes por cada ítem no 
justificado que se encuentre en esta situación. 
 
- Servicios volcados en el sistema de provisión administrativa pendientes de 
provisionar por problemas en el sistema de provisión. Diariamente se revisa un 
listado de servicios pendientes de provisionar en el sistema de provisión 
administrativa por problemas en el sistema. El seguimiento de este tipo de 
servicios se realiza mediante soporte informático a parte. Cada uno de los 
técnicos que no puedan provisionar un servicio por error en el sistema de 
provisión administrativa debe introducir los siguientes datos sobre el servicio en 
el fichero de seguimiento de este tipo de incidencias: Nombre de cliente, 
DNI/CIF, Nº de orden de provisión en el sistema, ticket abierto, Descripción 
del síntoma, Fecha de Recepción y Fecha de Incidencia. Los Jefes de Equipo 
del departamento de Aprovisionamiento Empresas repasan el fichero 
diariamente y escalan al coordinador del subproceso de Aprovisionamiento de la 
entidad cliente aquellos casos en los que Fecha de Incidencia y Fecha actual es 
mayor a 24 horas y no ha sido resuelta para que prioricen su resolución. El Jefe 
de Equipo también informa a coordinadores del departamento, gerente y Jefe de 
Proyecto. Los técnicos del departamento de Aprovisionamiento Empresas 
revisan diariamente el fichero de seguimiento de incidencias de sistemas y 
comprueban su resolución para poder avanzar en el proceso de ‘Provisión de 
Servicios’. La entidad cliente no penaliza a la empresa proveedora en la 
facturación mensual por este tipo de incidencias siempre y cuando estén 
reportadas a la entidad cliente. 
 
- Servicios volcados en el sistema de provisión administrativa pendientes de 
provisionar en los sistemas de provisión. Extracción del listado de servicios 
mediante la extracción de una consulta en el sistema de provisión administrativa 
de la entidad cliente aplicando un filtro, Fecha Provisión no cumplimentada y 
Estado = En Espera. En este informe aparecen servicios de 
alta/modificación/baja. El Jefe de Equipo cuelga en el servidor el fichero con el 
listado de servicios y lo actualiza cada hora por si se recibe alguna orden de 
provisión más. En este informe también se extraen los servicios de portabilidad 
y el Jefe de Equipo de Provisión Empresas los envía al Jefe de Equipo de 
Portabilidad Empresas para que sus técnicos puedan ejecutar dichas provisiones. 
 
- Informe de seguimiento de incidencias de provisión con terceros operadores. 
Diariamente se revisa un listado de incidencias de provisión abiertas en el 
sistema de terceros operadores por problemas en la provisión de su tramo. El 
seguimiento de este tipo de incidencias se realiza mediante soporte informático a 
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parte. Cada uno de los técnicos que debe gestionar una incidencia de provisión 
con un tercer operador debe introducir los siguientes datos sobre el servicio en el 
fichero de seguimiento de este tipo de incidencias: Nombre de cliente, 
DNI/CIF, Nº de orden de provisión en el sistema, código de secuencia de 
incidencia, Descripción del síntoma, Fecha de Apertura de Incidencia y 
Fecha de Cierre de Incidencia. Los Jefes de Equipo del departamento de 
Aprovisionamiento Empresas repasan el fichero diariamente y escalan al 
coordinador del subproceso de Provisión Administrativa de la entidad cliente 
aquellos casos en los que la diferencia entre Fecha de Apertura de Incidencia y 
Fecha Actual es mayor a 24 horas y no ha sido resuelta por el tercer operador 
para que prioricen su resolución. El Jefe de Equipo también informa a 
coordinadores del departamento, gerente y Jefe de Proyecto. Los técnicos del 
departamento de Aprovisionamiento Empresas revisan diariamente el fichero de 
seguimiento de incidencias con terceros operadores y comprueban su resolución 




- Servicios de portabilidad volcados en el sistema de provisión administrativa 
pendientes de ser lanzadas con antigüedad mayor de 24 horas. Extracción del 
listado de servicios mediante la extracción de una consulta en el sistema de 
provisión administrativa de la entidad cliente aplicando un filtro,  es decir, 
comprobando que la diferencia entre el campo Fecha Recepción y Fecha 
Actual   igual o mayor a 24 horas, verificando que el campo Fecha Provisión no 
esté cumplimentado, verificando que el Tipo Servicio = Portabilidad y 
verificando que el estado de la orden de provisión es Estado = En Espera 
(cuando está cumplimentado el campo fecha provisión y el estado = En Curso 
significa que la provisión se ha realizado y la portabilidad se ha enviado en el 
sistema de portabilidad por el departamento de Portabilidad Empresas). En este 
informe aparecen servicios de alta/modificación/baja (donaciones) de 
portabilidad. Los servicios obtenidos en este informe deben ser revisados e 
introducidos por los técnicos del departamento de Portabilidad Empresas 
urgentemente y debe estar argumentado el motivo de que no estén provisionados 
ni lanzadas las portabilidades en el sistema de provisión administrativa y 
portabilidad simultáneamente. La entidad cliente penaliza con un 1% de la 
facturación mensual de esa tarea certificable a la empresa proveedora en ese mes 
por cada ítem no justificado que se encuentre en esta situación. 
 
- Servicios de portabilidad volcados en el sistema de provisión administrativa 
pendientes de provisionar y lanzar la portabilidad por problemas en los 
sistemas. Diariamente se revisa un listado de servicios de portabilidad 
pendientes de provisionar en el sistema de provisión administrativa y lanzar en 
el sistema de portabilidad por problemas en los sistemas. El seguimiento de este 
tipo de servicios se realiza mediante soporte informático a parte. Cada uno de los 
técnicos que no pueda provisionar un servicio de portabilidad o lanzar una 
portabilidad por algún tipo de error en alguno de los dos sistemas empleados 
debe introducir los siguientes datos sobre el servicio en el fichero de 
seguimiento de este tipo de incidencias: Nombre de cliente, DNI/CIF, Nº de 
orden de provisión en el sistema, ticket abierto, Descripción del síntoma, 
Fecha de Recepción y Fecha de Incidencia. Los Jefes de Equipo del 
  Project Management. Case Studies 
   
 - 143 -     
departamento de Portabilidad Empresas repasan el fichero diariamente y escalan 
al coordinador del subproceso de Provisión Administrativa de la entidad cliente 
aquellos casos en los que Fecha de Incidencia y Fecha actual es mayor a 24 
horas y no ha sido resuelta para que prioricen su resolución. El Jefe de Equipo 
también informa a coordinadores del departamento, gerente y Jefe de Proyecto. 
Los técnicos del departamento de Portabilidad Empresas revisan diariamente el 
fichero de seguimiento de incidencias de sistemas y comprueban su resolución 
para poder avanzar en el proceso de ‘Provisión de Servicios’. La entidad cliente 
no penaliza a la empresa proveedora en la facturación mensual por este tipo de 
incidencias siempre y cuando éstas les haya sido reportadas. 
 
- Informe de seguimiento de incidencias de portabilidad con terceros 
operadores. Diariamente se revisa un listado de incidencias de portabilidad 
abiertas en el sistema de terceros operadores por problemas en la ejecución de la 
portabilidad numérica durante la ventana de cambio. El seguimiento de este tipo 
de incidencias se realiza mediante soporte informático a parte. Cada uno de los 
técnicos que debe gestionar una incidencia de portabilidad con un tercer 
operador debe introducir los siguientes datos sobre el servicio en el fichero de 
seguimiento de este tipo de incidencias: Nombre de cliente, DNI/CIF, Nº de 
orden de provisión en el sistema, Nº teléfono portado, código de secuencia de 
incidencia, Descripción del síntoma, Fecha de Apertura de Incidencia y 
Fecha de Cierre de Incidencia. El Jefe de Equipo del departamento de 
Portabilidad Empresas repasa el fichero diariamente y escala al coordinador del 
subproceso de Provisión Administrativa de la entidad cliente aquellos casos en 
los que la diferencia entre Fecha de Apertura de Incidencia y Fecha Actual es 
mayor a 24 horas y no ha sido resuelta por el tercer operador para que prioricen 
su resolución. El Jefe de Equipo también informa a coordinadores del 
departamento, gerente y Jefe de Proyecto. Los técnicos del departamento de 
Portabilidad Empresas revisan diariamente el fichero de seguimiento de 
incidencias con terceros operadores y comprueban su resolución para poder 
avanzar en el proceso de ‘Provisión de Servicios’. 
 
- Servicios de portabilidad lanzados en el sistema de portabilidad y con DSP 
(Denegación de Solicitud de Portabilidad). Extracción del listado de servicios 
de portabilidad mediante la extracción de una consulta en el sistema de 
portabilidad de la entidad cliente aplicando un filtro,  es decir, Mensaje Recibido 
= DSP y Estado = En Curso. Estos parámetros indican que el servicio de 
portabilidad ha sido provisionado en el sistema de provisión administrativa y 
lanzado en el sistema de portabilidad pero que el operador donante ha enviado 
un DSP a la solicitud realizada, ha denegado la portabilidad por algún motivo y 
se debe revisar y volver a enviar cuando se haya solucionado). Los técnicos del 
departamento de Portabilidad Empresas revisan diariamente el informe extraído 
por el Jefe de Equipo de Portabilidad Empresas e intentan resolver la denegación 
para volver a lanzar la portabilidad de nuevo. Los casos que el departamento de 
Portabilidad Empresas no puede resolver los traspasa al Ingeniero de Clientes 
asociado al cliente de la entidad cliente para que realice las acciones oportunas. 
En el caso de que existan servicios en DSP, traspasados al Ingeniero de Clientes 
asociado al cliente y éste no haya dado ninguna solución en el plazo de tres días 
el Jefe de Equipo de Portabilidad Empresas lo escalará al coordinador del 
subproceso de Provisión Administrativa para que se agilice su resolución. 
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- Órdenes de instalación de servicio planificadas diariamente. Extracción del 
listado de servicios mediante la extracción de una consulta en el sistema de 
provisión administrativa de la entidad cliente aplicando un filtro,  es decir, 
comprobando que el campo Fecha Planificación y Fecha Actual coincidan y 
verificando que el estado de la orden de provisión es Estado = En Curso 
(cuando está cumplimentado el campo fecha planificación y el estado = En 
Curso significa que todos los subprocesos previos al de implantación se han 
ejecutado y que ya se ha planificado la instalación con cliente en su sede). En 
este informe únicamente aparecen servicios de alta y modificación y se extraen 
todo tipo de servicios y tecnologías. Es importante realizar esta extracción 
diariamente a primera hora de la mañana por el Jefe de Equipo de Instalaciones 
Empresas debido a que ayuda a planificar al departamento para dar soporte on-
line al instalador. Es muy importante mantener el nivel de soporte/atención al 
instalador por encima del 95%, ya que por debajo de este porcentaje la entidad 
cliente penaliza con un 1% de la facturación mensual de esa tarea certificable a 
la empresa proveedora en ese mes por cada día en que no se llegue al nivel de 
soporte/atención marcado. 
 
- Órdenes de modificación sencilla de instalación. Para este tipo de órdenes el 
departamento de Instalaciones Empresas recibe en el buzón genérico de 
proyectos.datos un correo del Ingeniero de Clientes de la entidad cliente 
asociado al cliente indicando todos los datos necesarios y comentarios para 
poder realizar la modificación solicitada. El técnico del departamento de 
Instalaciones Empresas que vaya a ejecutar la modificación sencilla la añade en 
un fichero de seguimiento de modificaciones incluyendo los siguientes datos: 
Nombre de cliente, orden de modificación (dependiendo del caso), Fecha 
Recepción, Fecha Cierre, IP Pública, Descripción de la modificación y Estado 
Modificación. El campo Estado Modificación de la modificación puede tener 
los siguientes valores: Pendiente, Cerrada y Devuelta. 
 
Una orden estará en estado Pendiente cuando no se haya realizado, en estado 
Cerrado cuando se haya realizado la modificación y en estado Devuelta cuando 
se haya devuelto el correo al Ingeniero de Clientes indicando que no se puede 
realizar por algún motivo.  
 
El Jefe de Equipo del departamento revisa diariamente en este fichero de 
seguimiento todas las órdenes de modificación que tengan cumplimentados el 
campo Fecha Recepción, que no tengan cumplimentado el campo Fecha Cierre 
y que la diferencia entre Fecha Recepción y Fecha Actual (del día que se 
revisa) sea mayor a 48 horas. Además revisa diariamente las órdenes de 
modificación que tengan cumplimentados el campo Fecha Recepción y Fecha 
Cierre y su diferencia sea mayor a 48 horas. La entidad cliente penaliza con un 
1% de la facturación mensual de esa tarea certificable a la empresa proveedora 
en ese mes siempre y cuando no se llegue al 97% de órdenes de modificación 
realizadas en plazo. 
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- Órdenes de instalación de servicios implantados OK y no cerradas en los 
sistemas de provisión administrativa. Extracción del listado de implantaciones 
con resultado OK realizadas y que se encuentran pendientes de cerrar en el 
sistema de provisión administrativa para poder comenzar a facturar al cliente. Se 
aplica un filtro en el sistema de provisión administrativa cumpliendo los 
siguientes puntos: Estado = En Curso, Fecha planificación cumplimentada, 
Resultado_implantación = OK. El Jefe de Equipo del departamento extrae 
diariamente este informe, informa al departamento de Instalaciones Empresas 
que revisen el listado de órdenes y que procedan a cerrarlas en ese mismo día.  
En este informe únicamente aparecen servicios de alta y modificación y se 
extraen todo tipo de servicios y tecnologías. La entidad cliente penaliza con un 
1% de la facturación mensual de esa tarea certificable a la empresa proveedora 
en ese mes por cada ítem no justificado que se encuentre en esta situación. 
 
- Solicitud de configuraciones de CPEs. Para este tipo de solicitudes el 
departamento de Instalaciones Empresas recibe en el buzón genérico de 
proyectos.datos un correo del Ingeniero de Clientes de la entidad cliente 
asociado al cliente indicando todos los datos necesarios y comentarios para 
poder realizar la plantilla de configuración del servicio solicitada. El técnico del 
departamento de Instalaciones Empresas que vaya a realizar la plantilla de 
configuración la añade en un fichero de seguimiento de solicitud de 
configuraciones incluyendo los siguientes datos: Nombre de cliente, orden de 
instalación, Fecha Recepción, Fecha Envío e IP Pública. 
 
El Jefe de Equipo del departamento revisa diariamente en este fichero de 
seguimiento todas las solicitudes de configuración que tengan cumplimentados 
el campo Fecha Recepción, que no tengan cumplimentado el campo Fecha 
Envío y que la diferencia entre Fecha Recepción y Fecha Actual (del día que 
se revisa) sea mayor a 48 horas. Además revisa diariamente las órdenes de 
modificación que tengan cumplimentados el campo Fecha Recepción y Fecha 
Envío y su diferencia sea mayor a 48 horas. La entidad cliente penaliza con un 
2% de la facturación mensual de esa tarea certificable a la empresa proveedora 
en ese mes siempre y cuando no se llegue al 97% de órdenes de modificación 
realizadas en plazo. 
 
- Informe de seguimiento de incidencias de instalación. Diariamente se revisa un 
listado de incidencias de instalación abiertas en el sistema de terceros operadores 
por problemas en la instalación de su tramo. El seguimiento de este tipo de 
incidencias se realiza mediante soporte informático a parte. Cada uno de los 
técnicos que debe gestionar una incidencia de provisión con un tercer operador 
debe introducir los siguientes datos sobre el servicio en el fichero de 
seguimiento de este tipo de incidencias: Nombre de cliente, DNI/CIF, Nº de 
orden de instalación, código de secuencia de incidencia, Descripción del 
síntoma, Fecha de Apertura de Incidencia y Fecha de Cierre de Incidencia. 
Los Jefes de Equipo del departamento de Instalaciones Empresas repasan el 
fichero diariamente y escalan al coordinador del subproceso de Implantación de 
la entidad cliente aquellos casos en los que la diferencia entre Fecha de 
Apertura de Incidencia y Fecha Actual es mayor a 24 horas y no ha sido 
resuelta por el tercer operador para que prioricen su resolución. El Jefe de 
Equipo también informa a coordinadores del departamento, gerente y Jefe de 
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Proyecto. Los técnicos del departamento de Instalaciones Empresas revisan 
diariamente el fichero de seguimiento de incidencias con terceros operadores y 
comprueban su resolución para poder finalizar con el proceso de ‘Provisión de 
Servicios’. 
 
- Órdenes de instalación de servicios implantados KO por algún motivo. 
Extracción del listado de implantaciones con resultado KO realizadas y que se 
encuentran pendientes de resolución para poder avanzar en el proceso de 
‘Provisión de Servicios’. Se aplica un filtro en el sistema de provisión 
administrativa cumpliendo los siguientes puntos: Estado = En Curso, Fecha 
planificación cumplimentada, Resultado_implantación = KO. El Jefe de 
Equipo del departamento extrae diariamente este informe, informa al 
departamento de Instalaciones Empresas que revisen el listado de órdenes y que 
realicen un seguimiento de las órdenes para comprobar si se ha solucionado 
alguna de las incidencias y verificar el funcionamiento del servicio. La entidad 
cliente no penaliza a la empresa proveedora en la facturación mensual por este 
tipo de situaciones. 
 
- Órdenes de instalación pendientes de alta en gestión. Extracción del listado de 
implantaciones con resultado OK realizadas y que se encuentran pendientes de 
alta en gestión en los sistemas de gestión. Se aplica un filtro en el sistema de 
provisión administrativa cumpliendo los siguientes puntos: Estado = En Curso, 
Fecha planificación cumplimentada, Resultado_implantación = OK y 
Alta_Gestión = NO. El Jefe de Equipo del departamento extrae diariamente este 
informe, informa al departamento de Instalaciones Empresas que revisen el 
listado de órdenes y que procedan a subir en los equipos de gestión los servicios 
para que posteriormente se puedan cerrar en el sistema de provisión 
administrativa. En este informe únicamente aparecen servicios de alta y 
modificación y se extraen todo tipo de servicios y tecnologías. La entidad cliente 
no penaliza a la empresa proveedora en la facturación mensual por este tipo de 
situaciones. 
 
- Informe de calidad de la ACD o soporte al instalador. Extracción del cómputo 
total de llamadas recibidas en las diferentes opciones (en función del servicio a 
implantar) del 900s. En el cómputo total de llamadas aparecen las contestadas y 
las no contestadas por el grupo de Instalaciones Empresas. El Coordinador de 
Instalaciones Empresas extrae el informe del día anterior diariamente a través de 
un aplicativo de reporting que tiene la centralita instalada por la empresa 
proveedora y calcula el porcentaje de nivel de soporte dado (% de llamadas 
atendidas y % de llamadas no atendidas). En el 900s de atención al instalador 
únicamente pueden llamar técnicos instaladores y gracias al sistema de reporting 
de la centralita, que muestra el número de teléfono del usuario llamante es 
posible detectar si se reciben llamadas de otros departamentos que no deben 
llamar y que pueden afectar al nivel de soporte dado y, por lo tanto, puede 
penalizar a la empresa proveedora en la facturación mensual. El Coordinador del 
departamento de Instalaciones Empresas envía el informe de calidad a: Jefes de 
Equipo del departamento, Gerente y Jefe de Proyecto. 
 
 Además de los informes elaborados por la capa de gestión de la empresa proveedora la 
entidad cliente también elabora sus propios informes de estado de todos los subprocesos 
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del flujo global de ‘Provisión de Servicios’ y semanalmente realiza un comité de 
seguimiento interno propio dónde evalúan los diferentes informes para posteriormente 
indicar a cada una de las áreas los resultados obtenidos y problemas detectados, 
incluidos los subprocesos de la empresa proveedora. 
 
Los Coordinadores de la empresa proveedora y los coordinadores de los subprocesos del 
flujo global de ‘Provisión de Servicios’ han establecido desde un principio realizar 
reuniones semanales de seguimiento dónde la idea es realizar un análisis global de la 
semana y tratar las diferentes desviaciones, incidencias producidas en los subprocesos. 
 
El Jefe de Proyecto de la empresa proveedora marcó desde un principio a su capa de 
gestión en el proyecto de ‘Provisión de Servicios’ que tras cada una de las reuniones 
mantenidas, tanto a nivel interno como a nivel de la entidad cliente se debe elaborar un 
acta de reunión. El motivo principal de la realización de las actas es que en el proyecto 
se producen un gran número de reuniones en las que en muchos casos pueden tomarse 
decisiones importantes que impactan en la ejecución del proyecto. Es de gran utilidad 
para el proyecto en curso y para futuros proyectos disponer de una memoria colectiva 
que normalmente se plasma en estas actas. 
 
Las actas de reuniones a realizar no se tratan de actas de gran número de hojas y 
burocráticas. Lo más importante a recoger en el acta es el resumen de las decisiones y 
conclusiones relevantes para la marcha del proyecto. El acta ha de ser breve y reflejar 
sólo decisiones y acuerdos importantes, pero no olvidando las informaciones 
significativas y las personas que han tomado dichas decisiones. 
 
Además de los informes comentados hasta el momento, el Jefe de Proyecto y capa de 
gestión de la empresa proveedora y los coordinadores de los subprocesos de la entidad 
cliente definen unos indicadores de nivel de servicio o KPI (Key Performance 
Indicators) para cada uno de los departamentos. 
 
Estos KPIs se realizan diariamente por los Jefes de Equipo de la empresa proveedora de 
los diferentes departamentos, se revisan tanto por ellos como por los Coordinadores, 
Gerente y Jefe de Proyecto y posteriormente se envían a los coordinadores de los 
subprocesos de la entidad cliente. 
 
Para definir estos KPIs es muy importante tener muy claro lo que se pretende medir. En 
este caso se pretende medir, en general, el volumen de servicios que continúan el flujo 
normal de ‘Provisión de Servicios’ y los que se quedan estancados en algún punto de los 
subprocesos por algún motivo. 
 
Como se ha comentado, se definen los KPIs para cada uno de los departamentos de la 
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Data Entry Empresas 
 
DATA ENTRY EMPRESAS
KPI 1 A Contratos recibidos diariamente de la UE
KPI 1 B Resolución de Incidencias recibidas
KPI 2 Contratos introducidos
KPI 3 Contratos Rechazados
KPI 4 (% [KPI 2 + KPI 3A + KPI 3B] / [KPI 1A + KPI 1B])
KPI 4 A Correos recibidos data.entry
KPI 4 B Correos gestionados data.entry
 





KPI 1 Órdenes de provisión recibidas
KPI 2 A Órdenes de provisión aprovisionadas
KPI 2 B Órdenes de provisión con incidencia comercial
KPI 2 C Órdenes de provisión con incidencia en sistemas
KPI 2 D Órdenes de provisión con incidencia en Data Entry
KPI 3 A Correos recibidos provisión.empresas
KPI 3 B Correos gestionados provisión.empresas
KPI 4 A Correos recibidos gestión.xdsl
KPI 4 B Correos gestionados gestión.xdsl
KPI 5 A Correos recibidos lineas.clarify
KPI 5 B Correos gestionados lineas.clarify
  





KPI 1 Órdenes de portabilidad recibidas
KPI 2 A Órdenes de portabilidad enviadas en los sistemas de portabilidad
KPI 2 B Órdenes de portabilidad con incidencia comercial
KPI 2 C Órdenes de portabilidad con incidencia en sistemas
KPI 2 D Órdenes de portabilidad con incidencia en Data Entry
KPI 3 A Respuesta con ASP
KPI 3 B Respuesta con DSP
KPI 3 C Respuesta con QSP
KPI 3 D Respuesta con W
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KPI 1 Órdenes de instalación recibidas
KPI 1 A Órdenes de instalación planificadas
KPI 1 B Órdenes de instalación no planificadas
KPI 2 A Órdenes de instalación con resultado instalación OK
KPI 2 B Órdenes de instalación con resultado instalación KO
KPI 3 A Órdenes de instalación con resultado instalación KO por problema en Red Operador
KPI 3 B Órdenes de instalación con resultado instalación KO por problema en Red Cliente
KPI 3 C Órdenes de instalación con resultado instalación KO por problema en Red Terceros Operadores
KPI 4 A Altas en plataforma de gestión OK
KPI 4 A Altas en plataforma de gestión KO
 
Figura 6.44 Informe KPI del departamento Instalaciones Empresas 
 
Con el análisis de estos KPIs por parte de la capa de gestión de la empresa proveedora 
se pueden detectar cuellos de botella producidos y desviaciones en el proceso de 
‘Provisión de Servicios’ para poder actuar de manera resolutiva conjuntamente con la 
entidad cliente. La culminación con éxito del proyecto, desde el punto de vista del Jefe 
de Proyecto y capa de gestión, depende en gran medida del resultado reflejado en estos 
informes y de la actitud resolutiva de ambas partes si se detecta algún tipo de problema, 
el cual hay que intentar superar y resolver en el menor tiempo posible. 
6.6.4 Seguimiento y control de volúmenes y KPIs del proyecto 
‘Provisión de Servicios’ 
 
El concepto de control en la empresa proveedora es un concepto que comprende el 
desarrollo de las actuaciones para conseguir que lo esperado ocurra. Controlar un 
proyecto no significa únicamente identificar las desviaciones negativas respecto a lo 
planificado y tomar una actitud pasiva ante ellas. La parte más importante del control 
consiste en indagar las causas de las mismas, definir las actuaciones para eliminarlas o 
contrarrestar sus efectos y aplicar dichas actuaciones. 
 
Los principales responsables e interesados en el control del proyecto son: Jefe de 
Proyecto, Gerente, Coordinadores y Jefes de Equipo. Está claro que controlar el 
proyecto eficazmente les conduce al éxito del mismo. 
 
El seguimiento y control del proyecto comprende la elaboración periódica de 
información relativa al progreso del proyecto, el seguimiento de esta misma 
información, la identificación de desviaciones y el establecimiento y la aplicación de 
medidas correctivas. El seguimiento y control del proyecto se hace en paralelo a la 
ejecución del mismo. 
 
En cuanto al seguimiento del calendario y costes del proyecto sólo se puede realizar a 
partir de la planificación y previsión realizada para el proyecto. 
 
Los sistemas de información (o software de gestión de proyectos) facilitan el 
seguimiento y control del proyecto y deben disponer, desde el inicio de la ejecución del 
proyecto, de la planificación previa establecida para poder establecer cuáles son los 
hitos que se deberían haber cumplido, el avance de las actividades que se deberían haber 
realizado y el coste que se debería haber registrado en cualquier fecha según la 
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planificación hasta la terminación del proyecto. Las desviaciones sólo pueden ser 
calculadas a partir de estos datos. 
 
El control del proyecto se cierra con la identificación y aplicación de medidas 
correctivas de las desviaciones, de contención de riesgos y para la mejora continua.  
 
En el proyecto que se está tratando los objetivos para culminar el proyecto con éxito se 
han definido con los indicadores de volúmenes definidos en el punto 6.5.2.10, además 
de con los indicadores del proceso de ‘Provisión de Servicios’ marcados por la entidad 
cliente. 
 
Los Coordinadores de la empresa proveedora de cada uno de los departamentos 
mensualmente realizan un seguimiento de los resultados obtenidos diariamente, 
semanalmente y mensualmente para posteriormente compararlos con la planificación 
realizada y comprobar si se han cumplido los objetivos previstos. Los resultados 
obtenidos y analizados mensualmente en cada uno de los departamentos son los 
siguientes: 
 
Data Entry Empresas 
 
DATA ENTRY EMPRESAS inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día
Contratos introducidos al mes 2423 110 3808 173 4085 186 2943 134
Tareas administrativas 84 4 132 6 115 5 102 5
TOTAL DATA ENTRY EMPRESAS 2507 114 3940 179 4200 191 3045 138
Contratos de Voz 485 22 762 35 817 37 589 27
Altas de Voz 121 6 191 9 204 9 147 7
Modificaciones Voz 291 13 457 21 490 22 353 16
Bajas de Voz 73 3 114 5 123 6 88 4
Contratos de Datos 1212 55 1904 87 2043 93 1472 67
Altas de Datos 909 41 1428 65 1532 70 1104 50
Modificaciones Datos 242 11 381 17 409 19 294 13
Bajas de Datos 61 3 95 4 102 5 74 3
Contratos de Portabilidad 727 33 1142 52 1226 56 883 40
Correos gestionados data.entry 308 14 528 24 422 19 374 17
ene-07 feb-07 mar-07 abr-07
 
DATA ENTRY EMPRESAS inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día
Contratos introducidos al mes 4328 197 3774 172 2666 121 2112 96
Tareas administrativas 150 7 131 6 92 4 73 3
TOTAL DATA ENTRY EMPRESAS 4478 204 3905 178 2758 125 2185 99
Contratos de Voz 866 39 755 34 533 24 422 19
Altas de Voz 217 10 189 9 133 6 106 5
Modificaciones Voz 520 24 453 21 320 15 253 12
Bajas de Voz 130 6 113 5 80 4 63 3
Contratos de Datos 2164 98 1887 86 1333 61 1056 48
Altas de Datos 1623 74 1415 64 1000 45 792 36
Modificaciones Datos 433 20 377 17 267 12 211 10
Bajas de Datos 108 5 94 4 67 3 53 2
Contratos de Portabilidad 1298 59 1132 51 800 36 634 29
Correos gestionados data.entry 550 25 480 22 339 15 268 12
may-07 jun-07 jul-07 ago-07
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DATA ENTRY EMPRESAS inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día
Contratos introducidos al mes 3427 156 4501 205 4674 212 3497 159
Tareas administrativas 119 5 156 7 162 7 121 6
TOTAL DATA ENTRY EMPRESAS 3546 161 4657 212 4836 220 3618 164
Contratos de Voz 685 31 900 41 935 43 699 32
Altas de Voz 171 8 225 10 234 11 175 8
Modificaciones Voz 411 19 540 25 561 26 419 19
Bajas de Voz 103 5 135 6 140 6 105 5
Contratos de Datos 1714 78 2251 102 2337 106 1749 80
Altas de Datos 1286 58 1688 77 1753 80 1312 60
Modificaciones Datos 343 16 450 20 467 21 350 16
Bajas de Datos 86 4 113 5 117 5 87 4
Contratos de Portabilidad 1028 47 1350 61 1402 64 1049 48
Correos gestionados data.entry 436 20 572 26 594 27 444 20
sep-07 oct-07 nov-07 dic-07
 




APROVISIONAMIENTO EMPRESAS inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día
Aprovisionamiento de Altas 1028 47 1616 73 1733 79 1249 57
Aprovisionamiento de Modificaciones 453 21 712 32 763 35 550 25
Aprovisionamiento de Bajas 440 20 691 31 741 34 534 24
Aprovisionamiento de Impagos 34 2 53 2 57 3 41 2
Aprovisionamiento de Preasignación 123 6 193 9 207 9 149 7
TOTAL APROVISIONAMIENTO 2078 94 3265 148 3501 159 2523 115
Aprovisionamiento de Altas de Voz 257 12 404 18 433 20 312 14
Aprovisionamiento de Altas de Datos 771 35 1212 55 1300 59 937 43
Aprovisionamiento de Modificaciones de Voz 45 2 71 3 76 3 55 3
Aprovisionamiento de Modificaciones de Datos 408 19 641 29 687 31 495 23
Aprovisionamiento de Bajas de Voz 308 14 484 22 519 24 374 17
Aprovisionamiento de Bajas de Datos 132 6 207 9 222 10 160 7
Seguimiento Especializado de órdenes 1068 49 1678 76 1800 82 1296 59
Solicitud ICX 57 3 89 4 96 4 69 3
Solicitud Líneas TESA 242 11 381 17 408 19 294 13
Correos gestionados provision.empresas 783 36 1230 56 1319 60 950 43
Correos gestionados gestion.xdsl 548 25 861 39 924 42 666 30
Correos gestionados lineas.clarify 219 10 344 16 369 17 266 12
TOTAL CORREOS 1550 70 2435 111 2612 119 1882 86
ene-07 feb-07 mar-07 abr-07
 
APROVISIONAMIENTO EMPRESAS inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día
Aprovisionamiento de Altas 1836 83 1601 73 1131 51 896 41
Aprovisionamiento de Modificaciones 809 37 705 32 498 23 395 18
Aprovisionamiento de Bajas 785 36 685 31 484 22 383 17
Aprovisionamiento de Impagos 60 3 52 2 37 2 29 1
Aprovisionamiento de Preasignación 219 10 191 9 135 6 107 5
TOTAL APROVISIONAMIENTO 3709 169 3234 147 2285 104 1810 82
Aprovisionamiento de Altas de Voz 459 21 400 18 283 13 224 10
Aprovisionamiento de Altas de Datos 1377 63 1201 55 848 39 672 31
Aprovisionamiento de Modificaciones de Voz 81 4 71 3 50 2 40 2
Aprovisionamiento de Modificaciones de Datos 728 33 634 29 448 20 355 16
Aprovisionamiento de Bajas de Voz 550 25 480 22 339 15 268 12
Aprovisionamiento de Bajas de Datos 235 11 205 9 145 7 115 5
Seguimiento Especializado de órdenes 1906 87 1662 76 1174 53 930 42
Solicitud ICX 101 5 88 4 62 3 49 2
Solicitud Líneas TESA 433 20 377 17 266 12 211 10
Correos gestionados provision.empresas 1398 64 1219 55 861 39 682 31
Correos gestionados gestion.xdsl 979 45 853 39 603 27 478 22
Correos gestionados lineas.clarify 391 18 341 16 241 11 191 9
TOTAL CORREOS 2768 126 2413 110 1705 78 1351 61
may-07 jun-07 jul-07 ago-07
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APROVISIONAMIENTO EMPRESAS inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día
Aprovisionamiento de Altas 1454 66 1910 87 1983 90 1484 67
Aprovisionamiento de Modificaciones 641 29 841 38 873 40 653 30
Aprovisionamiento de Bajas 622 28 816 37 848 39 634 29
Aprovisionamiento de Impagos 48 2 62 3 65 3 48 2
Aprovisionamiento de Preasignación 173 8 228 10 236 11 177 8
TOTAL APROVISIONAMIENTO 2938 134 3857 175 4005 182 2996 136
Aprovisionamiento de Altas de Voz 364 17 478 22 496 23 371 17
Aprovisionamiento de Altas de Datos 1090 50 1432 65 1487 68 1113 51
Aprovisionamiento de Modificaciones de Voz 64 3 84 4 87 4 65 3
Aprovisionamiento de Modificaciones de Datos 577 26 757 34 786 36 588 27
Aprovisionamiento de Bajas de Voz 435 20 571 26 594 27 444 20
Aprovisionamiento de Bajas de Datos 187 9 245 11 254 12 190 9
Seguimiento Especializado de órdenes 1510 69 1983 90 2059 94 1540 70
Solicitud ICX 80 4 105 5 109 5 82 4
Solicitud Líneas TESA 343 16 450 20 467 21 349 16
Correos gestionados provision.empresas 1107 50 1453 66 1509 69 1129 51
Correos gestionados gestion.xdsl 775 35 1018 46 1057 48 791 36
Correos gestionados lineas.clarify 310 14 407 19 423 19 316 14
TOTAL CORREOS 2192 100 2878 131 2989 136 2236 102
sep-07 oct-07 nov-07 dic-07
 




PORTABILIDAD EMPRESAS inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día
Procesos de solicitudes de portabilidad (SP) de Acceso Directo 606 28 952 43 1021 46 735 33
Procesos de solicitudes de portabilidad (SP) de Cable + Ull 201 9 316 14 339 15 244 11
TOTAL PROCESOS PORTABILIDAD RECEPTORA 807 37 1268 58 1360 62 979 45
Procesos de donación de portabilidad de Acceso Directo 32 1 50 2 53 2 38 2
Procesos de donación de portabilidad de Cable + Ull 91 4 143 7 153 7 111 5
TOTAL PROCESOS PORTABILIDAD DONANTE 123 6 193 9 206 9 149 7
Correos gestionados portabilidad.empresas 616 28 968 44 1038 47 748 34
Gestión de incidencias 70 3 110 5 118 5 85 4
Gestión servicios 900s 210 10 330 15 354 16 255 12
abr-07ene-07 feb-07 mar-07
 
PORTABILIDAD EMPRESAS inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día
Procesos de solicitudes de portabilidad (SP) de Acceso Directo 1081 49 943 43 666 30 528 24
Procesos de solicitudes de portabilidad (SP) de Cable + Ull 359 16 313 14 221 10 175 8
TOTAL PROCESOS PORTABILIDAD RECEPTORA 1440 65 1256 57 887 40 703 32
Procesos de donación de portabilidad de Acceso Directo 56 3 49 2 35 2 27 1
Procesos de donación de portabilidad de Cable + Ull 163 7 142 6 100 5 79 4
TOTAL PROCESOS PORTABILIDAD DONANTE 219 10 191 9 135 6 106 5
Correos gestionados portabilidad.empresas 1100 50 959 44 678 31 537 24
Gestión de incidencias 125 6 109 5 77 4 61 3
Gestión servicios 900s 375 17 327 15 231 11 183 8
may-07 jun-07 jul-07 ago-07
 
PORTABILIDAD EMPRESAS inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día
Procesos de solicitudes de portabilidad (SP) de Acceso Directo 856 39 1125 51 1168 53 874 40
Procesos de solicitudes de portabilidad (SP) de Cable + Ull 284 13 373 17 387 18 290 13
TOTAL PROCESOS PORTABILIDAD RECEPTORA 1140 52 1498 68 1555 71 1164 53
Procesos de donación de portabilidad de Acceso Directo 45 2 59 3 61 3 45 2
Procesos de donación de portabilidad de Cable + Ull 129 6 169 8 176 8 131 6
TOTAL PROCESOS PORTABILIDAD DONANTE 174 8 228 10 237 11 176 8
Correos gestionados portabilidad.empresas 871 40 1144 52 1188 54 889 40
Gestión de incidencias 99 5 130 6 135 6 101 5
Gestión servicios 900s 297 14 390 18 405 18 303 14
oct-07 nov-07 dic-07sep-07
 
Figura 6.47 Volúmenes obtenidos mensualmente en el departamento de Portabilidad Empresas 
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Instalaciones Empresas 
 
INSTALACIONES EMPRESAS inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día
Soporte Instalaciones de Datos 539 25 718 33 804 37 646 29
Soporte Instalaciones Proyectos Especiales 131 6 175 8 196 9 158 7
Soporte Instalaciones de Voz Acceso Directo 69 3 92 4 103 5 83 4
Soporte Instalaciones de Voz Cable + Ull 30 1 40 2 45 2 36 2
TOTAL SOPORTE A INSTALACIONES 769 35 1025 47 1148 52 923 42
Realizar modificaciones sencillas 128 6 170 8 190 9 153 7
Configuraciones de CPEs 123 6 164 7 184 8 148 7
Paso a mantenimiento de CPEs 154 7 205 9 230 10 185 8
Correos gestionados proyectos.datos 788 36 1050 48 1176 53 945 43
Correos gestionados soporte.instalaciones.empresas 281 13 375 17 420 19 338 15
Correos gestionados proyectos.especiales 263 12 350 16 392 18 315 14
Correos gestionados atsoporte.datos 345 16 460 21 515 23 414 19
Gestión de incidencias 113 5 150 7 168 8 135 6
Actividad extraordinaria solicitada por del cliente 8 0 10 0 11 1 9 0
ene-07 feb-07 mar-07 abr-07
 
INSTALACIONES EMPRESAS inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día
Soporte Instalaciones de Datos 847 39 783 36 574 26 438 20
Soporte Instalaciones Proyectos Especiales 207 9 191 9 140 6 107 5
Soporte Instalaciones de Voz Acceso Directo 109 5 100 5 74 3 56 3
Soporte Instalaciones de Voz Cable + Ull 47 2 44 2 32 1 24 1
TOTAL SOPORTE A INSTALACIONES 1210 55 1118 51 820 37 625 28
Realizar modificaciones sencillas 201 9 185 8 136 6 104 5
Configuraciones de CPEs 194 9 179 8 131 6 100 5
Paso a mantenimiento de CPEs 242 11 223 10 164 7 125 6
Correos gestionados proyectos.datos 1239 56 1145 52 840 38 641 29
Correos gestionados soporte.instalaciones.empresas 443 20 409 19 300 14 229 10
Correos gestionados proyectos.especiales 413 19 382 17 280 13 214 10
Correos gestionados atsoporte.datos 543 25 501 23 368 17 281 13
Gestión de incidencias 177 8 164 7 120 5 92 4
Actividad extraordinaria solicitada por del cliente 12 1 11 1 8 0 6 0
may-07 jun-07 jul-07 ago-07
 
INSTALACIONES EMPRESAS inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día inputs/mes inputs/día
Soporte Instalaciones de Datos 819 37 869 40 890 40 905 41
Soporte Instalaciones Proyectos Especiales 200 9 212 10 219 10 221 10
Soporte Instalaciones de Voz Acceso Directo 105 5 111 5 115 5 116 5
Soporte Instalaciones de Voz Cable + Ull 46 2 48 2 50 2 50 2
TOTAL SOPORTE A INSTALACIONES 1170 53 1240 56 1274 58 1292 59
Realizar modificaciones sencillas 194 9 206 9 213 10 214 10
Configuraciones de CPEs 187 9 198 9 203 9 207 9
Paso a mantenimiento de CPEs 234 11 248 11 254 12 258 12
Correos gestionados proyectos.datos 1197 54 1271 58 1302 59 1323 60
Correos gestionados soporte.instalaciones.empresas 428 19 454 21 465 21 473 22
Correos gestionados proyectos.especiales 399 18 424 19 434 20 441 20
Correos gestionados atsoporte.datos 524 24 557 25 570 26 580 26
Gestión de incidencias 171 8 182 8 186 8 189 9
Actividad extraordinaria solicitada por del cliente 11 1 12 1 12 1 13 1
sep-07 oct-07 nov-07 dic-07
 
Figura 6.48 Volúmenes obtenidos mensualmente en el departamento de Instalaciones Empresas 
 
Tras los resultados obtenidos se puede realizar la comparación entre los resultados 
previstos a conseguir y los realmente conseguidos. 
 
6.6.4.1 Análisis de resultados obtenidos en el departamento de Data 
Entry Empresas del proyecto 
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Analizando mes a mes los resultados obtenidos en el departamento de Data Entry 
Empresas se sacan las siguientes conclusiones: 
 
- Los resultados obtenidos en el mes de Enero de 2007 son peores que los 
resultados medios esperados en todas las tareas certificables. Los inputs 
recibidos por el departamento son menores debido a que hay un gran número de 
empleados del departamento de Unidad de Negocio de la entidad cliente que se 
encuentran de vacaciones, por lo que han gestionado menor cantidad de 
contratos. 
 
- Los resultados obtenidos en los meses de Febrero y Marzo de 2007 están 
bastante por encima de los resultados medios esperados en todas las actividades 
certificables, por lo que es bueno para recuperar el bajón del mes de Enero y 
para el avance general del proyecto. 
 
- Los resultados obtenidos en el mes de Abril de 2007 están prácticamente 
igualados a los resultados mínimos que se esperaban. Se debe tener en cuenta 
que el 20% de los recursos del departamento de Data Entry Empresas se 
encuentra de vacaciones de empresa en el período de la semana de Semana 
Santa. 
 
- Los resultados obtenidos en los meses de Mayo y Junio de 2007 están muy por 
encima de los resultados medios esperados en todas las actividades certificables. 
Tras cinco meses de proyecto, las previsiones en cuanto a los objetivos 
marcados en el departamento están por encima de los resultados planificados 
inicialmente. La entidad cliente, por ahora, está realmente contenta con el 
departamento de Data Entry Empresas por los resultados conseguidos y su 
calidad. La gestión realizada sobre el departamento es muy correcta, además de 
resolutiva. 
 
- En cuanto a los meses de Julio y Agosto de 2007, los resultados obtenidos por el 
departamento de Data Entry Empresas está por debajo de la media mensual 
prevista por el Jefe de Proyecto de la empresa proveedora. El motivo de lo 
comentado es que en el mes de Julio el departamento está al 70% de su 
capacidad máxima de técnicos, teniendo en cuenta el período vacacional de los 
mismos y en Agosto el departamento está 55% de su capacidad máxima por el 
mismo motivo. También se debe tener en cuenta que el 50% de recursos 
humanos del departamento de la Unidad Negocio de la entidad cliente también 
está disfrutando del período vacacional de verano y el departamento de Data 
Entry Empresas tiene una gran dependencia de este departamento. 
 
- Los meses de Septiembre, Octubre, Noviembre y Diciembre de 2007 son meses 
que, en cuanto a resultados obtenidos se refiere, están por encima de los 
resultados medios estimados en el departamento de Data Entry Empresas. 
Sobretodo los meses de Octubre y Noviembre son meses en los que se ha 
realizado un gran trabajo por parte del departamento y los técnicos del mismo se 
han mostrado muy implicados en el proyecto.  
 
En ningún momento del proyecto los técnicos del departamento de Data Entry 
Empresas se han visto desbordados de trabajo a ejecutar en el departamento. Si que 
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han tenido picos de mayor volumen pero gracias a su buena organización y a su 
correcta gestión por la capa de gestión del departamento el desarrollo del subproceso 
de Data Entry desarrollado por la empresa proveedora es todo un éxito, mejor de lo 
esperado en general. El Jefe de Proyecto, Coordinadores y Jefes de Equipo del 
departamento se han mostrado muy humanos, motivando siempre al grupo, 
valorando el esfuerzo realizado por los técnicos y detectando y controlando 
pequeñas desviaciones del proyecto surgidas sobretodo los meses de menor 
volumen. 
 
La relación entre entidad cliente y empresa proveedora en este subproceso ha sido 
realmente buena durante el desarrollo del proyecto, además del apoyo obtenido entre 
ambos. 
 
En cuanto al análisis mensual de los informes KPIs realizados diariamente se ha 
obtenido el siguiente resultado diario extrapolado mensualmente: 
 
DATA ENTRY EMPRESAS ene-07 feb-07 mar-07 abr-07 may-07 jun-07 jul-07 ago-07 sep-07 oct-07 nov-07 dic-07 Media
KPI 1 A Contratos recibidos diariamente de la UE 125 189 197 158 205 196 127 98 168 219 219 178 173,25
KPI 1 B Resolución de Incidencias recibidas 4 7 8 6 3 7 2 1 2 7 1 9 4,75
KPI 2 Contratos introducidos 110 173 186 134 197 172 121 96 156 205 212 159 160,08
KPI 3 Contratos Rechazados 11 9 3 18 5 17 4 1 10 7 6 10 8,42
KPI 4 (% [KPI 2 + KPI 3] / [KPI 1A + KPI 1B]) 93,80% 92,86% 92,20% 92,68% 97,12% 93,10% 96,90% 97,98% 97,65% 93,81% 99,09% 90,37% 94,80%
KPI 4 A Correos recibidos data.entry 14 24 19 17 25 22 15 12 20 26 27 20 20,08
KPI 4 B Correos gestionados data.entry 14 24 19 17 25 22 15 12 20 26 27 20 20,08
 
Figura 6.49 Informe KPI en media mensual elaborado para el departamento de Data Entry 
Empresas 
 
Como se puede apreciar en la tabla resumen del informe KPI elaborado para el 
departamento de Data Entry Empresas en todos los meses mientras dura el proyecto 
de ‘Provisión de Servicios’ el volumen de contratos introducidos en los sistemas de 
contratación en media frente al volumen de contratos recibidos es del 94,80%. Es 
un porcentaje que prácticamente se mantiene en los meses de gran volumen y en los 
meses de menor volumen y es un porcentaje muy elevado que indica la calidad de 
ejecución del subproceso de Data Entry que ofrece el departamento de Data Entry 
Empresas. 
 
Otro dato interesante es el volumen de contratos rechazados frente a los recibidos. 
En media se rechazan al día aproximadamente 8 contratos. Gran parte de estos 
rechazos vienen provocados por errores de documentación del departamento de 
Unidad de Negocio, por lo que es un punto a mejorar por la entidad cliente en el 
subproceso de Data Entry del flujo global de ‘Provisión de Servicios’. 
 
6.6.4.2 Análisis de resultados obtenidos en el departamento de 
Aprovisionamiento Empresas del proyecto 
 
Igual que en el caso anterior pero para el departamento de Aprovisionamiento 
Empresas, analizando mes a mes los resultados obtenidos en el departamento se sacan 
las siguientes conclusiones: 
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- Los resultados obtenidos en el mes de Enero de 2007 son peores que los 
resultados medios esperados en todas las tareas certificables. El hecho de que el 
subproceso de Provisión Administrativa esté ligado y sea posterior al subproceso 
de Data Entry y que en el departamento de Data Entry Empresas los resultados 
obtenidos son peores que los esperados, es totalmente lógico obtener un 
resultado peor del esperado en el departamento de Aprovisionamiento Empresas. 
 
- Los resultados obtenidos en los meses de Febrero y Marzo de 2007 están 
bastante por encima de los resultados medios esperados en todas las actividades 
certificables. El volumen recibido en el departamento de Aprovisionamiento 
Empresas viene marcado sobretodo por el volumen ejecutado en el departamento 
de Data Entry Empresas. El obtener estos resultados en estos dos meses es bueno 
para recuperar el bajón del mes de Enero y para el avance general del proyecto. 
 
- Los resultados obtenidos en el mes de Abril de 2007 están prácticamente 
igualados a los resultados mínimos que se esperaban. El 10% de los recursos 
técnicos del departamento Aprovisionamiento Empresas se encuentra de 
vacaciones de empresa en el período de la semana de Semana Santa. 
 
- Igual que en el departamento de Data Entry Empresas, los resultados obtenidos 
en los meses de Mayo y Junio de 2007 están muy por encima de los resultados 
medios esperados en todas las actividades certificables. En el departamento de 
Aprovisionamiento Empresas y tras cinco meses de proyecto, las previsiones en 
cuanto a los objetivos marcados en el departamento están por encima de los 
resultados planificados inicialmente. En este caso también la entidad cliente 
muestra su satisfacción por el trabajo realizado por el departamento de 
Aprovisionamiento Empresas.  
 
- En cuanto a los meses de Julio y Agosto de 2007, los resultados obtenidos por el 
departamento de Aprovisionamiento Empresas está por debajo de la media 
mensual prevista por el Jefe de Proyecto de la empresa proveedora. El motivo de 
lo comentado es que en el mes de Julio el departamento está al 60% de su 
capacidad máxima de técnicos, teniendo en cuenta el período vacacional de los 
mismos y en Agosto el departamento está 50% de su capacidad máxima por el 
mismo motivo. El departamento de Data Entry Empresas en estos dos meses 
tampoco se encuentra al 100% de capacidad de recursos técnicos por lo que 
también influye en el subproceso posterior de Provisión Administrativa. En 
cuanto a los diferentes departamentos de la entidad cliente que intervienen en el 
subproceso de Provisión Administrativa comentar que tampoco están al 100% de 
su capacidad máxima (están aproximadamente al 60%), por lo que también 
influye en la ejecución de este subproceso y se ve reflejado en los resultados.  
 
- Los meses de Septiembre, Octubre, Noviembre y Diciembre de 2007 son meses 
que, en cuanto a resultados obtenidos se refiere, están por encima de los 
resultados medios estimados en el departamento de Aprovisionamiento 
Empresas. Sobretodo los meses de Octubre y Noviembre son meses en los que 
se ha visto muy incrementado el volumen de inputs tratados por el 
departamento. Se ha realizado un gran trabajo por todos los miembros del 
equipo.  
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El dimensionamiento de técnicos del departamento de Aprovisionamiento Empresas 
realizado por el Jefe de Proyecto es correcto, en ningún momento del proyecto los 
técnicos del departamento se han visto desbordados de trabajo a ejecutar. Si que han 
tenido picos de mayor volumen pero gracias a su buena organización y a una 
correcta gestión asignando tareas por la capa de gestión del departamento el 
desarrollo del subproceso de Provisión Administrativa desarrollado por la empresa 
proveedora también es todo un éxito, igual que en el caso de Data Entry Empresas. 
El Jefe de Proyecto, Coordinadores y Jefes de Equipo del departamento se han 
mostrado muy humanos, motivando siempre al grupo, valorando el esfuerzo 
realizado por los técnicos y detectando y controlando pequeñas desviaciones del 
proyecto surgidas sobretodo los meses de menor volumen. 
 
La relación entre entidad cliente y empresa proveedora en este subproceso ha sido 
realmente buena durante el desarrollo del proyecto, además del apoyo obtenido entre 
ambos. 
 
En cuanto al análisis mensual de los informes KPIs realizados diariamente se ha 
obtenido el siguiente resultado diario extrapolado mensualmente: 
 
APROVISIONAMIENTO EMPRESAS ene-07 feb-07 mar-07 abr-07 may-07 jun-07 jul-07 ago-07 sep-07 oct-07 nov-07 dic-07 Media
KPI 1 Órdenes de provisión recibidas 110 173 186 134 197 172 121 96 156 205 212 159 160,08
KPI 2 A Órdenes de provisión aprovisionadas 94 148 159 115 169 147 104 82 134 175 182 136 137,08
KPI 2 B Órdenes de provisión con incidencia comercial 8 16 20 13 20 18 12 10 15 21 21 16 3,67
KPI 2 C Órdenes de provisión con incidencia en sistemas 8 8 7 4 6 5 3 3 4 6 6 5 1,92
KPI 2 D Órdenes de provisión con incidencia en Data Entry 0 1 0 2 3 3 2 1 2 3 3 2 0,08
KPI 3 A Correos recibidos provisión.empresas 36 56 60 43 64 55 39 31 50 66 69 51 51,67
KPI 3 B Correos gestionados provisión.empresas 36 56 60 43 64 55 39 31 50 66 69 51 51,67
KPI 4 A Correos recibidos gestión.xdsl 25 39 42 30 45 39 27 22 35 46 48 36 36,17
KPI 4 B Correos gestionados gestión.xdsl 25 39 42 30 45 39 27 22 35 46 48 36 36,17
KPI 5 A Correos recibidos lineas.clarify 10 16 17 12 18 16 11 9 14 19 19 14 14,58
KPI 5 B Correos gestionados lineas.clarify 10 16 17 12 18 16 11 9 14 19 19 14 14,58
 
Figura 6.50 Informe KPI en media mensual elaborado para el departamento de Aprovisionamiento 
Empresas 
 
El porcentaje de órdenes de provisión recibidas frente a órdenes de provisión 
aprovisionadas por el departamento de Aprovisionamiento Empresas es del orden 
del 85%. Existe un 15% de contratos recibidos que no se llegan a provisionar en los 
sistemas por diferentes motivos: error de introducción en el sistema de contratación, 
no hay recursos de la red de la entidad cliente disponibles, el servicio contratado por 
el cliente final no es realmente lo que él quiere, …Es un porcentaje bastante elevado 
y que reducirlo sería una mejora en el proceso global de ‘Provisión de Servicios’. 
Parte de esta mejora está en manos de la empresa proveedora puliendo ciertos 
puntos del subproceso de Data Entry para que el subproceso de Provisión 
Administrativa sea más eficaz. Para ello el departamento de Data Entry debería 
prestar mayor atención a la hora de introducir los contratos en el sistema de 
contratación para evitar realizar doble trabajo (anular contrato y volverlo a 
introducir). 
 
Por otro lado, el departamento de Unidad de Negocio de la entidad cliente también 
debería prestar mayor atención a la hora de realizar los contratos a los clientes 
finales, atendiendo bien sus necesidades y entendiendo realmente lo que el cliente 
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final precisa. La entidad cliente debería dar una mayor formación al departamento 
de Unidad de Negocio a nivel de servicios de la operadora, que implica cada 
servicio, etc…para evitar, en parte, malos entendidos y contratos fallidos y dar una 
mejor imagen al cliente final. 
 
El mayor volumen de incidencias, según el análisis del informe KPI del 
departamento de Aprovisionamiento Empresas, viene dado por incidencias 
comerciales, por lo que es un punto también a perfilar por la entidad cliente en el 
departamento de Unidad de Negocio para mejorar el flujo de ‘Provisión de 
Servicios’. 
 
6.6.4.3 Análisis de resultados obtenidos en el departamento de 
Portabilidad Empresas del proyecto 
 
Siguiendo el mismo procedimiento, analizando mes a mes los resultados obtenidos en el 
departamento de Portabilidad Empresas se sacan las siguientes conclusiones: 
 
- Los resultados obtenidos en el mes de Enero de 2007 son peores que los 
resultados medios esperados en todas las tareas certificables, pero muy próximos 
a los resultados mínimos. El hecho de que el subproceso de Provisión 
Administrativa esté ligado y sea posterior al subproceso de Data Entry y que en 
el departamento de Data Entry Empresas los resultados obtenidos son peores que 
los esperados, es totalmente lógico obtener un resultado peor del esperado en el 
departamento de Portabilidad Empresas. 
 
- Los resultados obtenidos en los meses de Febrero y Marzo de 2007 son muy 
buenos y por encima de los resultados medios previstos mensualmente. Es 
prácticamente el mismo caso que en el departamento de Aprovisionamiento 
Empresas. El volumen recibido en el departamento de Portabilidad Empresas 
viene marcado sobretodo por el volumen ejecutado en el departamento de Data 
Entry Empresas.  
 
- Los resultados obtenidos en el mes de Abril de 2007 están prácticamente 
igualados a los resultados mínimos que se esperaban. El 25% de los recursos 
técnicos del departamento Portabilidad Empresas (1 recurso técnico) se 
encuentra de vacaciones de empresa en el período de la semana de Semana 
Santa. 
 
- Igual que en el departamento de Aprovisionamiento Empresas, los resultados 
obtenidos en los meses de Mayo y Junio de 2007 están muy por encima de los 
resultados medios esperados en todas las actividades certificables. En el 
departamento de Portabilidad Empresas y tras cinco meses de proyecto, las 
previsiones en cuanto a los objetivos marcados en el departamento están por 
encima de los resultados planificados inicialmente. En estos cinco meses se han 
ejecutado correctamente más de 4700 portabilidades y el objetivo para los doce 
meses es de superar las 7000 portabilidades. Si el volumen de portabilidades 
mantiene la misma previsión que hasta el momento, en tres meses más ya se 
habrá superado la cifra de 7000 portabilidades. En este caso, y por lo acabado de 
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comentar, también la entidad cliente muestra su satisfacción por el trabajo 
realizado por el departamento de Portabilidad Empresas.  
 
- En cuanto a los meses de Julio y Agosto de 2007, los resultados obtenidos por el 
departamento de Aprovisionamiento Empresas está por debajo de la media 
mensual prevista por el Jefe de Proyecto de la empresa proveedora. El motivo de 
lo comentado es que en el mes de Julio el departamento está al 50% de su 
capacidad máxima de técnicos, teniendo en cuenta el período vacacional de los 
mismos y en Agosto el departamento está 50% de su capacidad máxima por el 
mismo motivo. El departamento de Data Entry Empresas en estos dos meses 
tampoco se encuentra al 100% de capacidad de recursos técnicos por lo que 
también influye en el subproceso posterior de Provisión Administrativa. En 
cuanto a los diferentes departamentos de la entidad cliente que intervienen en el 
subproceso de Provisión Administrativa comentar que tampoco están al 100% de 
su capacidad máxima (están aproximadamente al 60%), por lo que también 
influye en la ejecución de este subproceso y se ve reflejado en los resultados.  
 
- Los meses de Septiembre, Octubre, Noviembre y Diciembre de 2007 son meses 
que, en cuanto a resultados obtenidos se refiere, están por encima de los 
resultados medios estimados en el departamento de Portabilidad Empresas. 
Sobretodo los meses de Octubre y Noviembre son meses en los que se ha visto 
muy incrementado el volumen de inputs tratados por el departamento. Se ha 
realizado un gran trabajo por todos los miembros del equipo.  
 
El dimensionamiento de técnicos del departamento de Portabilidad Empresas 
realizado por el Jefe de Proyecto es correcto, en ningún momento del proyecto los 
técnicos del departamento se han visto desbordados de trabajo a ejecutar. Igual que 
en los demás departamentos, si que han tenido picos de mayor volumen pero gracias 
a su buena organización y a una correcta gestión asignando tareas por la capa de 
gestión del departamento el desarrollo del subproceso de Provisión Administrativa  
ejecutado por la empresa proveedora también es todo un éxito, igual que en el caso 
de Aprovisionamiento Empresas. El Jefe de Proyecto, Coordinadores y Jefes de 
Equipo del departamento se han mostrado muy humanos, motivando siempre al 
grupo, valorando el esfuerzo realizado por los técnicos y detectando y controlando 
pequeñas desviaciones del proyecto surgidas sobretodo los meses de menor 
volumen. 
 
En cuanto al análisis mensual de los informes KPIs realizados diariamente se ha 
obtenido el siguiente resultado diario extrapolado mensualmente: 
 
PORTABILIDAD EMPRESAS ene-07 feb-07 mar-07 abr-07 may-07 jun-07 jul-07 ago-07 sep-07 oct-07 nov-07 dic-07 Media
KPI 1 Órdenes de portabilidad recibidas 43 67 71 52 75 66 46 37 60 78 82 61 61,50
KPI 2 A Órdenes de portabilidad enviadas en los sistemas de portabilidad43 67 71 52 75 66 46 37 60 78 82 61 61,50
KPI 2 B Órdenes de portabilidad con incidencia comercial 4 7 7 5 8 7 5 4 6 8 8 6 6,25
KPI 2 C Órdenes de portabilidad con incidencia en sistemas 2 3 3 2 3 3 2 1 2 3 3 2 2,42
KPI 2 D Órdenes de portabilidad con incidencia en Data Entry1 1 1 1 2 1 1 1 1 2 2 1 1,25
KPI 3 A Respuesta con ASP 30 47 50 36 53 46 32 26 42 55 57 43 43,08
KPI 3 B Respuesta con DSP 6 10 11 8 11 10 7 6 9 12 12 9 9,25
KPI 3 C Respuesta con QSP 3 5 5 4 6 5 3 3 5 6 6 5 4,67
KPI 3 D Respuesta con W 3 5 5 4 6 5 3 3 5 6 6 5 4,67
Figura 6.51 Informe KPI en media mensual elaborado para el departamento de Portabilidad 
Empresas 
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El porcentaje de solicitudes de portabilidad aceptadas (ASP) frente el total de 
solicitudes de portabilidad enviadas es aproximadamente del 70%. Por otro lado, un 
15% de las solicitudes de portabilidad enviadas en el sistema de portabilidad por el 
departamento de Portabilidad Empresas son rechazadas por los operadores donantes. 
El motivo del rechazo de la solicitud (DSP) suelen ser por el siguiente motivo: datos 
de abonado incorrectos. En los contratos de portabilidad se solicita al departamento 
de Unidad de Negocio que adjunten una factura de portabilidad del operador 
donante, donde aparecen todos los datos del abonado. De este modo se pueden 
evitar un gran número de rechazos de solicitud. El adjuntar esta factura del cliente 
implica quizás el demorar la firma del contrato del cliente, por lo que 
aproximadamente en el 50% de los contratos de portabilidad enviados por el 
departamento de Unidad de Negocio de la entidad cliente está adjuntada. 
 
Como queda comprobado, si se adjuntara esa factura de portabilidad por la Unidad 
de Negocio, se ha estimado que el porcentaje de portabilidad aceptadas por el 
operador donante aumentaría aproximadamente al 95%, frente al 70% actual. Es un 
aumento significativo que mejoraría en gran medida la calidad en todos los aspectos 
del subproceso de Provisión Administrativa para servicios de portabilidad. En un 
gran número de ocasiones en los que se recibe un rechazo/denegación de solicitud 
(DSP) el Ingeniero de Clientes asociado al cliente debe solicitar a posteriori al 
cliente final la factura para solucionar el rechazo/denegación. Esto tiene dos 
inconvenientes grandes: 
 
- Molestar al cliente final en medio del proceso de ‘Provisión de Servicios’, no 
dando una buena imagen por parte de la entidad cliente. 
 
- Enviar, como mínimo, dos veces la solicitud de portabilidad en el sistema de 
portabilidad de la entidad cliente por el departamento de Portabilidad Empresas.  
 
Esto último se podría solucionar siempre y cuando la entidad cliente tuviera en un 
procedimiento escrito que en un contrato de servicio de portabilidad es 
indispensable adjuntar la factura de teléfono del actual proveedor. De este modo el 
departamento de Unidad de Negocio de la entidad cliente se vería obligado a 
adjuntar dicha factura para iniciar el flujo del proceso de ‘Provisión de Servicios’. 
 
El análisis realizado por el Jefe de Proyecto y capa de gestión del departamento de 
Portabilidad Empresas y el coordinador del subproceso de Provisión Administrativa 
de la entidad cliente ayuda a mejorar el subproceso de Provisión Administrativa de 
servicios de portabilidad, siendo una mejora tanto para la entidad cliente como para 
la empresa proveedora.  
 
6.6.4.4 Análisis de resultados obtenidos en el departamento de 
Instalaciones Empresas del proyecto 
 
Por último, realizando un análisis mes a mes de los resultados obtenidos en el 
departamento de Instalaciones Empresas se sacan las siguientes conclusiones: 
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- Los resultados obtenidos en el mes de Enero de 2007 son peores que los 
resultados medios esperados en todas las tareas certificables. El hecho de que el 
subproceso de Implantación esté ligado y sea posterior al subproceso de 
Provisión Administrativa y que en el departamento de Aprovisionamiento 
Empresas los resultados obtenidos son peores que los esperados, es totalmente 
lógico obtener un resultado peor del esperado en el departamento de 
Instalaciones Empresas. 
 
- Los resultados obtenidos en los meses de Febrero y Marzo de 2007 son muy 
buenos y por encima de los resultados medios previstos mensualmente. Es 
prácticamente el mismo caso que en el departamento de Aprovisionamiento 
Empresas. El volumen recibido en el departamento de Instalaciones Empresas 
viene marcado, para bien o para mal, sobretodo por el volumen aprovisionado en 
el departamento de Aprovisionamiento Empresas.  
 
- Los resultados obtenidos en el mes de Abril de 2007 están prácticamente 
igualados a los resultados mínimos que se esperaban. El 15% de los recursos 
técnicos del departamento Instalaciones Empresas se encuentra de vacaciones de 
empresa en el período de la semana de Semana Santa. 
 
- Igual que en el departamento de Aprovisionamiento Empresas, los resultados 
obtenidos en los meses de Mayo y Junio de 2007 están muy por encima de los 
resultados medios esperados en todas las actividades certificables. En el 
departamento de Instalaciones Empresas y tras cinco meses de proyecto, las 
previsiones en cuanto a los objetivos marcados en el departamento están por 
encima de los resultados planificados inicialmente. En estos cinco meses se han 
activado correctamente más de 3900 servicios, incluyendo todas las tecnologías 
y el objetivo para los doce meses es de superar la activación de 6000 servicios. 
Si el volumen de órdenes de instalación mantiene la misma previsión que hasta 
el momento, en cuatro meses más ya se habrá superado la cifra de 6000 
activaciones. En este caso, el departamento de Instalaciones Empresas no está 
muy contento con el coordinador del subproceso de Implantación de la entidad 
cliente tal y como se explicará más adelante en el presente documento.  
 
- En cuanto al mes de Julio de 2007 los resultados obtenidos están prácticamente 
al mismo nivel que los resultados mínimos en media mensual a obtener. En 
cuanto al mes de Agosto de 2007, los resultados obtenidos por el departamento 
de Instalaciones Empresas está por debajo de la media mensual prevista por el 
Jefe de Proyecto de la empresa proveedora. El motivo de lo comentado es que en 
el mes de Julio el departamento está al 50% de su capacidad máxima de técnicos 
(es el mínimo que permite la entidad cliente), teniendo en cuenta el período 
vacacional de los mismos y en Agosto el departamento está 50% de su 
capacidad máxima por el mismo motivo. El departamento de Aprovisionamiento 
Empresas en estos dos meses tampoco se encuentra al 100% de capacidad de 
recursos técnicos por lo que también influye en el subproceso posterior de 
Implantación. En cuanto a los diferentes departamentos de la entidad cliente que 
intervienen en el subproceso de Implantación comentar que tampoco están ni al 
50% de su capacidad máxima, cosa que se ve reflejado también en los resultados 
obtenidos en estos dos meses y que ha dificultado en ciertos aspectos a la 
ejecución de este subproceso por parte de la empresa proveedora.  
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- Los meses de Septiembre, Octubre, Noviembre y Diciembre de 2007 son meses 
en que los resultados si que han acompañado al avance del proyecto, estando por 
encima de los resultados medios estimados en el departamento de Instalaciones 
Empresas. Sobretodo los últimos dos meses, Noviembre y Diciembre, son meses 
en los que se ha visto muy incrementado el volumen de inputs tratados por el 
departamento. Se ha realizado un gran trabajo por todos los miembros del 
equipo, debido a que en el mes de Diciembre, y debido a las necesidades del 
proyecto, el equipo de técnicos se ha mantenido al 100% de su capacidad de 
recursos. Es un esfuerzo a valorar, tanto por la entidad cliente, como por el Jefe 
de Proyecto y capa de gestión de la empresa proveedora y que dice mucho de la 
implicación de los técnicos del departamento en el proyecto, habiendo superado 
ya el objetivo marcado por el cliente de superar las 6000 activaciones de 
servicios. Sin contar el mes de Diciembre se habían activado ya más de 8900 
servicios. 
 
El dimensionamiento de técnicos del departamento de Instalaciones Empresas realizado 
por el Jefe de Proyecto ha sido correcta, pero se ha visto insuficiente por varios aspectos 
tal y como se verá más adelante. En varios momentos puntuales, el volumen de 
implantaciones, la duración del soporte realizado on-line al instalador y la ejecución de 
tareas no marcadas en el contrato entre empresa proveedora y entidad cliente ha hecho 
que los técnicos del departamento se vieran desbordados de trabajo y que se hubieran de 
priorizar unas actividades u otras. Igualmente se tuvieron que analizar las tareas 
solicitadas por los diferentes departamentos de la entidad cliente al departamento de 
Instalaciones Empresas. El Jefe de Proyecto, Coordinadores y Jefes de Equipo del 
departamento se han mostrado muy humanos, motivando siempre al grupo, valorando el 
esfuerzo realizado por los técnicos y detectando y controlando desviaciones del 
proyecto surgidas, aunque en algunos casos no se han podido solventar estas 
desviaciones por estar producidas por factores ajenos que debían haber sido resueltos 
por la entidad cliente. 
 
En cuanto al análisis mensual de los informes KPIs realizados diariamente se ha 
obtenido el siguiente resultado diario extrapolado mensualmente: 
 
INSTALACIONES EMPRESAS ene-07 feb-07 mar-07 abr-07 may-07 jun-07 jul-07 ago-07 sep-07 oct-07 nov-07 dic-07 Media
KPI 1 Órdenes de instalación recibidas 35 47 52 42 55 51 37 28 53 56 58 59 47,75
KPI 1 A Órdenes de instalación planificadas 32 42 47 38 50 46 33 25 48 50 52 53 43,00
KPI 1 B Órdenes de instalación no planificadas 3 4 5 4 5 5 3 3 5 5 5 5 4,33
KPI 2 A Órdenes de instalación con resultado instalación OK27 36 40 33 43 40 29 22 41 43 45 46 37,08
KPI 2 B Órdenes de instalación con resultado instalación KO 7 9 10 8 11 10 7 5 10 11 11 11 9,17
KPI 3 A Órdenes de instalación con resultado instalación KO por problema en Red Operador1 2 2 2 2 2 1 1 2 2 2 2 1,75
KPI 3 B Órdenes de instalación con resultado instalación KO por problema en Red Cliente1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1,00
KPI 3 C Órdenes de instalación con resultado instalación KO por problema en Red Terceros Operadores5 6 7 6 8 7 5 4 7 8 8 8 6,58
KPI 4 A Altas en plataforma de gestión OK 26 34 38 31 41 38 28 21 39 41 43 44 35,33
KPI 4 A Altas en plataforma de gestión KO 1 2 2 2 2 2 1 1 2 2 2 2 1,75
 
Figura 6.52 Informe KPI en media mensual elaborado para el departamento de Instalaciones 
Empresas 
 
El porcentaje de instalaciones con resultado OK frente al total de instalaciones en las 
que se ha dado soporte al instalador es del 80%. Teniendo en cuenta que son clientes 
Empresa es considerado por el Jefe de Proyecto de la empresa proveedora como un 
  Project Management. Case Studies 
   
 - 163 -     
porcentaje bajo. Tras analizar el motivo del 20% de instalaciones que quedan con 
resultado KO tras la primera instalación se obtiene que el 70% de este 20% tiene 
resultado KO por problemas con terceros operadores, el 20% por problemas en la red 
del operador cliente y el 10% restante por problemas de la red del cliente final.  
 
El Jefe de Equipo del departamento de Instalaciones Empresas ha reportado al 
Coordinador del departamento en varias ocasiones esta problemática. Éste, a su vez, en 
las reuniones semanales que mantenía con el coordinador del subproceso de 
Implantación se lo había reportado y había solicitado que lo escalara internamente a 
dirección de la entidad cliente, debido a que este tipo de incidencias afecta claramente al 
proceso global de ‘Provisión de Servicios’ y al proyecto desarrollado por la empresa 
proveedora. 
 
Los operadores de telecomunicaciones, según indica la CMT, deben garantizar una serie 
de puntos en cuanto al montaje de tramos de línea o acceso para otros operadores. Está 
penalizado por la ley el no cumplir con estos puntos y por ese motivo la capa de gestión 
de la empresa proveedora lo había escalado en varias ocasiones a su interlocutor directo 
en la entidad cliente que es el coordinador del subproceso de Implantación. Éste último 
no le daba la importancia que le tenía que dar y la empresa proveedora se veía 
claramente afectada por este hecho. 
 
Una de las ideas aportadas en el subproceso de Implantación por parte de la capa de 
gestión del departamento de la empresa proveedora, siempre con el visto bueno del Jefe 
de Proyecto, fue obligar al tercer operador a realizar pruebas de línea una vez instalado 
su tramo, antes de la instalación final en domicilio del cliente por parte de la empresa 
instaladora. Esta idea supone un mayor esfuerzo para el departamento de Instalaciones 
Empresas, debido a que recibirían llamadas por parte de los técnicos de terceros 
operadores además de las llamadas de los técnicos instaladores pero se mejoraba y 
mucho la calidad de la implantación en el domicilio del cliente. El coordinador del 
subproceso de Implantación valoró la idea planteada, la cual tenía un coste añadido para 
la entidad cliente, pero por este último motivo la descartó. 
 
6.6.5 Desviaciones y problemáticas detectadas en el proyecto 
de ‘Provisión de Servicios’ 
 
Tal y como se ha comentado anteriormente a modo general, en los diferentes 
subprocesos del flujo global de ‘Provisión de Servicios’ la capa de gestión de la 
empresa proveedora ha dado ciertas soluciones para resolver algunas desviaciones 
detectadas. 
  
En el caso de los subprocesos de Data Entry y Provisión Administrativa tanto la 
empresa proveedora como la entidad cliente han realizado una gran labor conjunta y 
entre ambas partes, han contribuido con éxito a la ejecución global del proyecto de 
‘Provisión de Servicios’. 
 
En el subproceso de Data Entry, y tal como se ha mostrado en el informe KPI, el 
porcentaje de contratos introducidos frente a contratos recibidos es elevado y, por tanto, 
satisfactorio. Aunque también se ha comentado que la mayor parte de rechazos de 
contratos son producidos por errores de documentación del departamento de Unidad de 
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Negocio de la entidad cliente, por lo que es un punto a mejorar por parte de la entidad 
cliente. Este último punto ha sido hablado en varias reuniones de seguimiento 
mantenidas entre el coordinador del subproceso de Data Entry y el coordinador del 
departamento de Data Entry Empresas. El coordinador del subproceso de Data Entry 
mantuvo una reunión con el director comercial del segmento de la propia entidad cliente 
en la que se trató este punto. Se solicitó al director comercial que el departamento de 
Unidad de Negocio, que es el que envía los contratos a Data Entry Empresas para su 
introducción en el sistema de contratación, dedicara no más de dos minutos por contrato 
a revisar la documentación del mismo y que en el caso de que detectaran ellos el error, 
fueran un primer filtro y lo rechazaran. De este modo se evita, en gran parte, el hecho de 
que los técnicos del departamento de Data Entry Empresas revisen si los datos del 
contrato son correctos o no, debido a que no es una tarea que deba realizar este 
departamento. También se consigue reducir el número de rechazos de contratos y 
mejorar la calidad del subproceso de Data Entry en todos los sentidos. Por ejemplo no 
se ejecutaría en algunos casos dos veces la misma tarea. El director comercial de la 
entidad cliente indicó que los miembros del departamento de Unidad de Negocio tienen 
un perfil comercial y que, en muchos casos, no disponen del conocimiento técnico 
necesario para poder detectar estos errores, por lo que no podían perder tiempo en 
verificar el contrato. 
 
Este es el mayor conflicto y desviación detectada en el subproceso de Data Entry por 
parte de la entidad cliente y es un problema que debe solucionar la entidad cliente 
internamente. La capa de gestión del departamento de la empresa proveedora en este 
caso únicamente puede escalarlo a los responsables por parte de la entidad cliente. 
 
En cuanto al subproceso de Provisión Administrativa, el principal problema que se ha 
detectado es el alto volumen de órdenes de provisión recibidas en el sistema de 
provisión administrativa que no se llegan a provisionar. Es un problema detectado por la 
capa de gestión del departamento de Aprovisionamiento Empresas, el cual se ha 
informado a Gerente y Jefe de Proyecto de la empresa y se ha tratado tanto a nivel 
interno dentro de la empresa proveedora como con la entidad cliente. A nivel interno se 
ha tratado mediante una reunión mantenida entre los coordinadores de Data Entry 
Empresas, Aprovisionamiento Empresas, Gerente y Jefe de Proyecto en la que el 
coordinador de Aprovisionamiento Empresas aportó casos reales en los que se habían 
detectado errores cometidos por el departamento de Data Entry Empresas. Estos casos 
fueron revisados y analizados uno a uno y la conclusión obtenida es que se debe dedicar 
aproximadamente un minuto más por contrato introducido en el sistema de contratación 
para revisar que esté correctamente introducido. En el caso de que los técnicos de Data 
Entry Empresas detecten algún tipo de error irresoluble por el propio departamento y 
que afectara al subproceso posterior de Provisión Administrativa deberán anular el 
contrato en el sistema de contratación y volverla a introducir.  
 
A nivel de la entidad cliente en este subproceso de Provisión Administrativa el 
problema detectado es el mismo problema que existe en el subproceso de Data Entry, 
por lo que únicamente se habló en las reuniones de seguimiento mantenidas entre el 
coordinador del departamento de Aprovisionamiento Empresas y el coordinador del 
subproceso de Provisión Administrativa de la entidad cliente. El coordinador del 
subproceso comentó que el problema ya había sido tratado por el coordinador del 
subproceso de Data Entry, por lo que la resolución de este punto es la misma que para el 
subproceso de Data Entry. 
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Para el caso del subproceso de Provisión Administrativa para servicios de portabilidad, 
la mayor desviación del subproceso por parte de la capa de gestión del departamento de 
Portabilidad Empresas es el elevado volumen de rechazos/denegación de solicitudes de 
portabilidad. Es un punto que el coordinador del departamento de Portabilidad 
Empresas ha reportado en varias ocasiones al coordinador del subproceso de Provisión 
Administrativa para escalarlo internamente. El coordinador del subproceso de Provisión 
Administrativa, el coordinador del subproceso de Data Entry mantuvieron una reunión 
con el director comercial donde el primero solicitó y exigió al director comercial que 
todos los contratos de servicios de portabilidad lleven adjunta la factura de teléfono del 
actual operador del cliente y que en el caso de que no viniera adjunta esta factura de 
teléfono en el contrato el servicio de portabilidad no sería introducido en el sistema de 
contratación y, por tanto, no se enviaría la solicitud de portabilidad. El coordinador del 
subproceso de Provisión Administrativa mostró los casos prácticos y porcentajes de 
volumen de rechazos al director comercial de la propia entidad cliente. 
 
El director comercial indicó que es una buena medida a tomar, pero que el departamento 
de Unidad de Negocio de la entidad cliente no podía garantizar al 100% que en todos 
los contratos de portabilidad  se pueda obtener la factura de teléfono, en muchos casos, 
por problemas ajenos al departamento y que el no adjuntar la factura de teléfono no era 
motivo suficiente para frenar el subproceso de Provisión Administrativa para servicios 
de portabilidad. 
 
En el informe de KPI de portabilidad se puede apreciar que según avanzó el proyecto 
mes a mes el volumen de rechazos/denegaciones de portabilidad se mantiene 
prácticamente invariante y el departamento de Portabilidad Empresas de la empresa 
proveedora confirmó que seguían habiendo muchos contratos de portabilidad en los que 
no venía adjunta la factura de teléfono. 
 
Por último, en el caso del subproceso de Implantación la colaboración conjunta entre 
entidad cliente y empresa proveedora no se ha podido llevar a cabo según la empresa 
proveedora por la actitud del coordinador del subproceso de Implantación de la entidad 
cliente. Tal y como se ha mostrado en los informes KPI del departamento de 
Instalaciones Empresas se obtiene aproximadamente que un 20% de las instalaciones 
planificadas habían sido fallidas en alguna ocasión y que el 75% de las instalaciones 
planificadas habían quedado instaladas correctamente. Del 20% de instalaciones fallidas 
el 14% aproximadamente era por incidencia con terceros operadores, el 5% por fallo en 
los equipos de red de la entidad cliente y el 1% restante estaban provocados por fallos 
de la empresa instaladora (no tienen equipo en stock, no tienen la IOS del router 
solicitada en la instalación, no pueden realizar la instalación, …) y problemas en la sede 
de cliente. El 5% de fallidas por problemas en los equipos de red se escaló en varias 
reuniones de seguimiento mantenidas entre el coordinador del subproceso de 
Implantación de la entidad cliente y el coordinador del departamento de Instalaciones 
Empresas. Las fallidas por problemas en sede de cliente se había reportado también en 
reuniones de seguimiento al coordinador del subproceso de Implantación para que éste, 
a su vez, lo reportara al departamento de Ingeniería de Clientes de la entidad cliente. Es 
este departamento el encargado de realizar un seguimiento con el cliente para intentar 
solucionar el problema en su sede. 
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A nivel de las incidencias de terceros operadores los técnicos del departamento de 
Instalaciones Empresas mantienen un fichero de seguimiento de incidencias, el cual se 
va revisando y actualizando diariamente. De este informe el Jefe de Equipo del 
departamento extrae aquellas incidencias en los que el SLA del tercer operador es 
superado en tiempo y la incidencia sigue abierta y las reporta al coordinador del 
departamento de Instalaciones Empresas. Éste a su vez lo reporta al coordinador del 
subproceso de Implantación en las reuniones de seguimiento para que lo escale al tercer 
operador, debido a que son incidencias denunciables a la CMT y el tercer operador debe 
garantizar el cumplir los plazos marcados. El coordinador del subproceso no ejerce la 
suficiente presión al tercer operador en estos casos, por lo que parte de las incidencias 
no se resuelven en plazo. El coordinador alega que al ser un problema de un operador 
ajeno a la entidad cliente no tienen el suficiente poder de escalado para priorizar estas 
incidencias, cosa que la empresa proveedora piensa que no es cierta ya que los plazos 
están regulados para todos los operadores de telecomunicaciones por igual y por la ley. 
Por este motivo la bolsa de incidencias es tan grande y es difícil de bajar por los 
técnicos del departamento de Instalaciones Empresas sin acción de la entidad cliente. Se 
debe tener en cuenta que el 70% de estas incidencias, tal y como se ha comentado, se 
deben a incidencias con terceros operadores. 
 
Para garantizar el tramo de circuito del tercer operador en el servicio ofrecido por la 
entidad cliente, la empresa proveedora propone al coordinador del subproceso el probar 
con el tercer operador cada uno de los tramos instalados por ellos recibiendo una 
llamada por parte del tercer operador en una nueva opción del servicio 900 y realizando 
una verificación del correcto funcionamiento del tramo de circuito. Para ello se debe 
modificar el contrato firmado entre la entidad cliente y la empresa operadora, debido a 
que es una actividad más a certificar. El coordinador del subproceso de implantación 
indica que el presupuesto de la entidad cliente es limitado y que no puede contemplar 
esta mejora, por lo que la desviación detectada por la empresa proveedora tiene una 
solución pero no convence a la entidad cliente por temas de costes. 
 
Por otra parte, el coordinador del departamento de Instalaciones Empresas detecta que 
en el servicio telefónico de atención al instalador se reciben múltiples llamadas de los 
departamentos de Ingeniería de Clientes y Unidad de Negocio que no se deberían recibir 
por esa vía, ya que el servicio telefónico de atención es únicamente para dar soporte a 
instaladores, no para resolver dudas y consultas de otros departamentos, no es una tarea 
del departamento de Instalaciones Empresas el resolver estas dudas. Además, con este 
tipo de llamadas se están ocupando líneas telefónicas necesarias para dar el soporte al 
instalador y pueden provocar demoras en las implantaciones. 
 
El coordinador del departamento de Instalaciones Empresas mostró su preocupación al 
coordinador del subproceso de Implantación debido a que los meses de Julio y Agosto 
el departamento de Instalaciones Empresas garantizaba un porcentaje de recursos 
técnicos mínimos mientras otros departamentos de la entidad cliente que intervienen en 
el subproceso de Implantación no, no llegaban ni al 50% de su capacidad máxima y 
repercutía en los resultados obtenidos en estos dos meses y, por tanto, en la consecución 
de los objetivos (aunque prácticamente en estos meses ya se habían cumplido en cuanto 
a volúmenes se refieren). 
 
Como se aprecia en lo comentado, es necesario una vez más que tanto la entidad cliente 
como la empresa proveedora mantengan la misma dirección y que una buena gestión 
  Project Management. Case Studies 
   
 - 167 -     
tanto del proyecto como de los procesos es sinónimo del éxito para ambas partes. Por 
parte de la empresa proveedora se realiza todo lo posible y por parte de la entidad 
cliente, en el subproceso de Implantación, faltan por gestionar y mejorar ciertos puntos 
internos de la entidad. 
 
La empresa proveedora se ha encontrado en diferentes proyectos que los técnicos que 
trabajan en ellos se quejan frecuentemente de que los clientes o “entidades cliente” 
están pidiendo constantemente tareas que no habían sido previstas o pactadas con 
anterioridad, o cambian sus ideas sobre ciertos aspectos del proyecto, lo que puede ser 
causa de retrasos y suplementos de coste que pueden justificar el incumplimiento de los 
objetivos marcados inicialmente, además de perturbar el desarrollo de la labor del 
equipo del proyecto. Por su parte, el cliente o “entidad cliente” tiene a pensar que si se 
pide alguna modificación, deben ser modificaciones que no repercutan sobre los objetos 
generales.  
 
Esta diversidad de puntos de vista puede generar conflictos y tensiones, y llegar a 
convertirse en muchos casos en un punto crítico para el éxito del proyecto y para el 
nivel de satisfacción de los participantes en él. Es muy importante establecer un sistema 
formal y solemne para negociar y acordar las modificaciones a los límites que proceda 
efectuar en el transcurso de la vida del proyecto. La causa principal de muchos 
conflictos radica en las peticiones poco claras hechas sobre la marcha y a las que 
igualmente se contesta con vaguedad. 
 
La multiplicación de reuniones informales, de las que no se levanta acta y no queda 
constancia, se pueden convertir en un semillero de incomprensiones, de desacuerdos, 
etc…La actitud a mantener por el Jefe de Proyecto de la empresa proveedora ante una 
petición o una circunstancia externa que pueda afectar a los límites del proyecto debe 
ser de profesionalidad y objetividad. El cliente o “entidad cliente” está en todo su 
derecho de pedir una modificación a lo inicialmente previsto pero tiene que comprender 
que ello puede afectar parcialmente a los límites establecidos. El Jefe de Proyecto de la 
empresa proveedora debe estudiar las consecuencias e impacto que la nueva petición 
tiene para el proyecto y presentar al cliente una propuesta de modificación a los límites, 
es decir, de nuevos objetivos generales.  
 
El Jefe de Proyecto y capa de gestión de la empresa proveedora percibe una falta de 
coordinación a nivel interno del cliente, que no son capaces de gestionar correctamente 
relaciones laborales sobre el proyecto con el proveedor que está prestando el servicio de 
‘Provisión de Servicios’. Además, durante el avance del proyecto el Jefe de Proyecto 
detectó que la entidad cliente poco a poco iba perdiendo el conocimiento interno sobre 
las funciones y subprocesos externalizados. Debido al correcto cumplimiento de KPIs y 
objetivos por parte de la empresa proveedora en este proyecto, la entidad cliente se 
despreocupó bastante de las tareas realizadas por la empresa proveedora en el proceso 
global de ‘Provisión de Servicios’. Durante la ejecución del proyecto la entidad cliente 
incrementó el nivel de dependencia con la empresa proveedora, cosa que para este 
último es positivo además de que supone una gran confianza por parte de la entidad 
cliente en la empresa proveedora en cuanto a la ejecución del proyecto. 
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6.6.6 Control y seguimiento de costes VS facturación del 
proyecto de ‘Provisión de Servicios’ de la empresa proveedora 
 
Ya se ha comentado anteriormente el coste del proyecto medio mensual repartido en 
todo el período de duración del proyecto y teniendo en cuenta prácticamente todos los 
factores que pueden implicar coste en el proyecto. Al tratarse de un proyecto externo el 
objetivo de coste está previamente definido y planificado y tiene un grado de rigor muy 
grande. El proyecto es interesante para la empresa proveedora si la planificación 
realizada se prevé rentable, aunque no deja de ser una previsión, por lo que no permite 
garantizar el éxito del proyecto en este aspecto. 
 
La facturación de un proyecto es uno de los objetivos principales del análisis económico 
del resultado del proyecto de una empresa. Se realiza un balance de los recursos 
consumidos y los beneficios alcanzados así como detectar desviaciones entre las 
previsiones iniciales y los resultados obtenidos así como buscar los motivos por los que 
se ha producido esta desviación. 
 
Se puede decir que un proyecto bien gestionado es aquel que se desvía poco de las 
previsiones iniciales y un beneficio mayor de lo previsto no implica una correcta gestión 
(normalmente se obtiene por exigir más esfuerzos al personal o ahorrando en materiales 
y equipos). 
La facturación mensual del proyecto de ‘Provisión de Servicios’ de la empresa 
proveedora es el coste que debe asumir la entidad cliente del trabajo realizado por la 
empresa proveedora. Esta certificación mensual a la entidad cliente la realizan los 
coordinadores de los diferentes departamentos del proyecto, en función del volumen de 
ítems tratados y el valor de los ítems de tareas certificables. 
 
Esta certificación de cada uno de los departamentos del proyecto posteriormente es 
revisada por Gerente y Jefe de Proyecto de la empresa proveedora. En el caso de que 
sea correcta lo envían a la entidad cliente y en caso de que no sea correcta, la rectifican 
para después enviarla a la entidad cliente. 
 
La certificación calculada para cada uno de los departamentos mensualmente en euros 
es la siguiente: 
 
Data Entry Empresas 
 
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
28.310 € 44.729 € 46.618 € 34.364 € 50.550 € 44.056 €
Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
31.135 € 24.654 € 40.037 € 52.562 € 54.577 € 40.822 €
 








  Project Management. Case Studies 
   
 - 169 -     
Aprovisionamiento Empresas 
 
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
21.809 € 34.266 € 36.750 € 26.483 € 38.936 € 33.953 €
Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
23.981 € 19.007 € 30.838 € 40.491 € 42.032 € 31.451 €
 





Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
9.334 € 14.658 € 15.695 € 11.309 € 16.633 € 14.508 €
Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
10.258 € 8.099 € 13.191 € 17.317 € 17.978 € 13.423 €
 





Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
27.058 € 35.962 € 40.261 € 32.389 € 42.479 € 39.227 €
Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
28.768 € 21.925 € 40.985 € 43.498 € 44.609 € 45.363 €
 
Figura 6.56 Certificación/Facturación mensual obtenida en el departamento de Instalaciones 
Empresas 
 
La facturación total mensual (obtenida por la suma de los cuatro departamentos) es la 
siguiente: 
 
ene-07 feb-07 mar-07 abr-07 may-07 jun-07
Facturación Total Mensual 86.511 € 129.615 € 139.324 € 104.545 € 148.598 € 131.744 €
jul-07 ago-07 sep-07 oct-07 nov-07 dic-07
Facturación Total Mensual 94.142 € 73.685 € 125.051 € 153.868 € 159.196 € 131.059 €
 
Figura 6.57 Facturación mensual total del proyecto de ‘Provisión de Servicios’ 
 
Como era de esperar, los meses de proyecto de menor facturación por parte de la 
empresa proveedora son: Enero, Abril, Julio y Agosto. A simple vista se puede apreciar 
que existe una diferencia considerable entre la facturación de unos meses y otros. Por 
ejemplo, la diferencia entre el mes que más (Noviembre de 2007) y menos (Agosto de 
2007) facturación hay es de 85.511€. 
 
En el punto de planificación de proyecto de este documento se ha realizado una 
previsión de costes, que en este caso coincide prácticamente en media con el coste real 
del proyecto. Este coste medio mensual es de 118.765€. 
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En la siguiente tabla se calcula el margen de beneficio/no beneficio global mensual 
obtenido teniendo en cuenta el coste medio mensual: 
 
ene-07 feb-07 mar-07 abr-07 may-07 jun-07
Facturación Total Mensual 86.511 € 129.615 € 139.324 € 104.545 € 148.598 € 131.744 €
Coste Medio Total Mensual 118.520,00 € 118.520,00 € 118.520,00 € 118.520,00 € 118.520,00 € 118.520,00 €
Beneficio Total Mensual -32.009,00 € 11.095,00 € 20.804,00 € -13.975,00 € 30.078,00 € 13.224,00 €
Beneficio Total Anual
jul-07 ago-07 sep-07 oct-07 nov-07 dic-07
Facturación Total Mensual 94.142 € 73.685 € 125.051 € 153.868 € 159.196 € 131.059 €
Coste Medio Total Mensual 118.520,00 € 118.520,00 € 118.520,00 € 118.520,00 € 118.520,00 € 118.520,00 €
Beneficio Total Mensual -24.378,00 € -44.835,00 € 6.531,00 € 35.348,00 € 40.676,00 € 12.539,00 €





Figura 6.58 Beneficio obtenido anual y mensual del proyecto de ‘Provisión de Servicios’ de la 
empresa proveedora 
 
Para ver de manera más clara las desviaciones de facturación obtenidas en el proyecto y 
compararlo frente a los costes se ha realizado una representación gráfica de la tabla de 




























































Facturación Mensual Coste Medio Mensual
 
Figura 6.59 Representación gráfica de Facturación VS Costes del proyecto. 
 
Se puede ver en la representación gráfica que hay un total de ocho meses de los doce en 
los que la facturación está por encima del coste medio mensual del proyecto. 
 
La facturación total durante los doce meses en los que se ha desempeñado el proyecto 
de ‘Provisión de Servicios’ es de 1.477.338€. El coste total del proyecto durante todo el 
año de ejecución es de 1.422.240€. Con estos dos valores se ha calculado el beneficio 
anual del proyecto teniendo en cuenta todos los beneficios obtenidos en cada uno de los 
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meses. Se obtiene que el proyecto tiene un beneficio anual de 55.098€, por lo que el 
proyecto ha sido un proyecto rentable. 
 
El concepto teórico de rentabilidad del proyecto se obtiene de la división de la 








En el proyecto de ‘Provisión de Servicios’ la empresa proveedor habrá recuperado el 
100% de la inversión realizada total en el proyecto tras haber transcurrido once meses y 
2 semana y media, por lo que se puede considerar como beneficio en el proyecto la 
facturación aproximada de una semana y media. 
 
Los accionistas de la empresa proveedora son los que realizan la inversión en la 
empresa proveedora para que se puedan hacer frente a los gastos de los proyectos, por lo 
que obtener un beneficio de un proyecto de aproximadamente el 4% es un resultado que 




6.6.7 Análisis de subprocesos del proyecto de ‘Provisión de 
Servicios’ 
 
La innovación de soluciones y servicios de alto valor añadido para las entidades clientes 
es uno de los puntos fuertes de la empresa proveedora. Por este motivo, la inversión que 
realiza la empresa proveedora en soporte informático para la gestión de proyectos es 
elevada y de gran interés para las entidades clientes y que pueden facilitar y optimizar 
procesos en empresas siempre y cuando se haga un correcto planteamiento de los 
mismos. 
 
Para este proyecto el Jefe de Proyecto ha pensado también puede ser de gran ayuda el 
realizar un análisis de los subprocesos que engloban el flujo total del proceso de 
‘Provisión de Servicios’ procesos el cual puede permitir quizás optimizar los mismos. 
Es posible que con el éxito en la consecución de resultados y con el valor añadido que la 
empresa proveedora puede ofrecer a la entidad cliente se consiga firmar nuevos 
contratos entre ambas partes para el mismo o proyectos similares. 
 
Para este análisis de subprocesos la empresa proveedora dispone de una herramienta 
llamada IPT Commerce. 
 
Con esta aplicación se pueden realizar simulaciones del flujo de tareas de un proceso 
completo y obtener resultados, entre otras cosas, de: 
 
- Porcentaje de recursos asignados. 
 
- Tareas que requieren un mayor esfuerzo. 
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Además esta herramienta permite realizar simulaciones teniendo en cuenta el volumen 
de inputs de tareas y la cantidad de recursos disponibles en un proceso. Es una 
aplicación basada en la aplicación Visio de Microsoft pero mucho más completo, que 
permite realizar simulaciones muy ajustadas a la realidad y que permite controlar 
también el tiempo de ejecución de cada una de las tareas. 
 
Para obtener las simulaciones, previamente se debe realizar la implementación de los 
subprocesos mediante flujogramas. La herramienta emplea la nomenclatura BPM 
(Business Process Modeling), que es una nomenclatura muy nueva, estándar y que se 
emplea en la definición de flujogramas para el análisis de procesos. En el punto 8, 
Anexo III se explica con detalle la nomenclatura BPM (BPMN). 
 
La incorporación de los Sistemas de Gestión de Procesos de Negocio (BPMS) pretende 
mejorar la eficiencia de los Procesos de Negocio a través de una sistematización en 
todas las fases de su ciclo de vidad, esto es el modelado, integración, monitorización y 
optimización. Esta tecnología permite analizar y solventar gran parte de los problemas 
que existen en los Procesos de Negocio. 
 
Las grandes operadoras de telecomunicaciones experimentan grandes cambios que se 
están produciendo en este sector, como son: 
 
- Aparición de nuevas tecnologías. 
 
- Las nuevas necesidades de la sociedad de la información. 
 
- El Time-to-Market, es decir, el tiempo necesario de preparación de los sistemas 
para iniciar la comercialización de un nuevo producto, se convierte en un 
aspecto clave para tener éxito en el negocio. 
 
- Un ritmo muy alto de creación de nuevos productos comerciales con variados 
canales de comercialización. 
 
- El aumento de la competencia exige, cada vez más, disponer de ofertas 
comerciales muy personalizadas, dirigidas a segmentos de clientes cada vez más 
pequeños. 
 
Todos estos retos son a los que se enfrentan las operadoras de telecomunicaciones, entre 
ellas la entidad cliente, impactan fuertemente en la forma tradicional de hacer software. 
Esto unido a la necesidad de rebajar costes, lleva a las operadoras de 
telecomunicaciones a la urgente necesidad de incorporar nuevas tecnologías y 
metodologías de trabajo que solucionen determinados problemas estructurales. 
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6.6.7.1 Análisis del subproceso de Data Entry 
 
El primer subproceso analizado es el subproceso de Data Entry. Lo primero a considerar 
por la empresa proveedora son los actores o departamentos que intervienen en el 
subproceso. En este subproceso intervienen los siguientes departamentos: 
 
- Unidad de Negocio ↔ entidad cliente 
 
- Data Entry Empresas ↔ empresa proveedora 
 
- Sistemas ↔ entidad cliente 
 
Una vez definidos los departamentos que intervienen en el subproceso se pueden definir 
las tareas que ejecutan cada uno de ellos. En el punto 9, Anexo IV se define cada una de 
las tareas a ejecutar. 
 
El flujograma diseñado por la capa de gestión del departamento de Data Entry Empresas 
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Figura 6.60 Flujograma general del subproceso de Data Entry del proyecto. 
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Figura 6.61 Flujograma del subproceso ‘Introducción en sistemas de contratación’ dentro del 
subproceso de Data Entry. 
 
La herramienta ITP Comerce permite definir el nivel de los flujos a gusto del usuario. 
Dentro de los procesos se pueden definir subprocesos, como en el caso del subproceso 
‘Introducción en sistemas de contratación’, y dentro de subprocesos se pueden generar 
otros subprocesos con un nivel de detalle mayor. A nivel visual del flujo, y para poder 
reutilizar el flujo de estos subprocesos en otros procesos, es mejor el hecho de realizar 
flujos con subprocesos y no totalmente a nivel de detalle de tarea. 
 
Para poder realizar la simulación se deben estimar la probabilidad en los diferentes 
gateways o decisores del flujo. Para ello es de gran ayuda el resultado obtenido en los 
informes de KPI, además de los informes de seguimiento elaborados y analizados por la 
capa de gestión del departamento. El resultado obtenido en la simulación irá en función 
del valor de estas probabilidades, por lo que es de gran interés que éstas se ajusten a la 
realidad lo máximo posible. 
 
De los diferentes decidores que aparecen en el flujograma del subproceso de Data Entry, 
las probabilidades de que se den unos casos u otros en los diferentes departamentos que 
intervienen en el subproceso son las siguientes: 
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Figura 6.62 Tabla realizada para la simulación del subproceso de Data Entry 
 
Conociendo estos valores de simulación, conociendo el volumen de entradas de 
contratos a introducir en el sistema de contratación, estimando el tiempo medio que se 
emplea en ejecutar cada actividad y conociendo la cantidad de recursos existentes por 
cada uno de los departamentos implicados en el subproceso se puede realizar la 
simulación del subproceso.  
 
De los informes KPIs del subproceso de Data Entry se obtiene que al día, de media, el 
departamento de Unidad de Negocio tramita 173 contratos para introducir en los 
sistemas de contratación, con  lo que ya se tiene el inputs de entrada del subproceso. 
 
La aplicación también permite delimitar el volumen de entradas simultáneas en el 
subproceso, es decir, si los contratos se envían al departamento de Data Entry Empresas 
de uno en uno, de dos en dos, de tres en tres, …Tras el período de duración del proyecto 
se ha analizado por la capa de gestión del departamento que los contratos se van 
recibiendo de tres en tres aproximadamente, por lo que en la simulación se va a tener en 
cuenta que los contratos se van a recibir de este modo. 
 
Los resultados obtenidos tras la simulación son varios, pero los que son de gran interés 
para el análisis del proceso en sí son: 
 
- Análisis de actividades en función de su coste en el subproceso. 
 
- Análisis de actividades en función de su duración en el subproceso. 
 
- Análisis de duración total del subproceso. 
 
- Análisis de ocupación de los diferentes departamentos que intervienen en el 
subproceso. 
 
- Análisis de tiempos muertos del subproceso. 
 
- Análisis por franjas horarias del subproceso. 
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Comenzando por el análisis de actividades en función de su coste en el subproceso, y 
suponiendo que el coste de los recursos por departamento es el mismo, tras la 
simulación realizada con la aplicación se obtiene los siguientes resultados: 
 
Simulation.Cheapest Activities (top 5)
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Figura 6.63 Resultado de actividades más económicas del subproceso de Data Entry. 
 























Figura 6.64 Resultado de actividades con mayor coste del subproceso de Data Entry. 
 
Como se puede apreciar en estas dos gráficas obtenidas, las actividades más 
económicas, como era de esperar, son las actividades más automáticas, mientras que las 
actividades con mayor coste del subproceso son actividades manuales. Es posible que 
algunas de estas actividades con mayor coste se puedan modificar para reducir costes en 
el subproceso, como por ejemplo la actividad de Analizar documentación ejecutada 
por el departamento de Data Entry Empresas. 
 
Incluso la actividad de Firmar contrato que la ejecuta el departamento de Unidad de 
Negocio de la entidad cliente se pueda modificar o hacer más automática para reducir 
costes en el subproceso. 
 
En los datos de la simulación de costes también se obtienen los datos de coste general 
en euros del subproceso para cada uno de los inputs (un total de 173 para esta 
simulación): 
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Figura 6.65 Costes generales del subproceso de Data Entry. 
 
El coste máximo de todos los inputs tratados según la simulación es el de la instancia o 
inputs número 160, que tiene un coste aproximado de 20€. 
 
En cuanto al análisis de actividadeas en función de su duración en el subproceso de 
Data Entry y con los mismos inputs de simulación, tras la simulación realizada con la 
aplicación se obtienen los siguientes resultados: 
 
Simulation.Most Fastest Durations (top 5)





















Figura 6.66 Resultado de actividades con menor duración del subproceso de Data Entry. 
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Figura 6.67 Resultado de actividades con mayor duración del subproceso de Data Entry. 
 
Analizando los resultados obtenidos de la simulación se puede comprobar que las tareas 
Firmar contrato y Analizar documentación, además de ser las actividades de mayor 
coste, son las que tienen una mayor duración en el proceso. La primera actividad es 
realizada por el departamento de Unidad de Negocio de la entidad cliente, mientras que 
la segunda es una actividad realizada por el departamento de Data Entry Empresas. 
 
Se debe tener en cuenta que en la aplicación, el tiempo de espera (KPI Wait Time) no 
consume recursos ni coste. 
 
La actividad de Firmar contrato es una tarea que difícilmente se puede acotar en 
duración, debido a que además de la firma de contrato incluye la explicación a cliente 
del servicio y sus posibilidades. El solicitar un contrato para una empresa mediante un 
portal de Internet sería mucho más rápido, además de una actividad que realizaría el 
cliente final, pero en el que pueden surgir múltiples dudas y preguntas por parte de este 
último, por lo que sería necesario poner a disposición de los clientes finales un servicio 
de atención a la contratación. Además, para el cliente final no resulta muy eficaz, 
además de todas las molestias que le causarían, este sistema y posiblemente la entidad 
cliente perdería mercado y, por lo tanto, el beneficio obtenido se vería reducido frente a 
la competencia. 
 
No es demasiado intuitivo que la tarea Analizar documentación sea de las tareas de 
mayor duración del subproceso, cuando es una tarea previa a la introducción en los 
sistemas de contratación. Tal y como se ha comentado anteriormente en el presente 
documento, el departamento de Data Entry Empresas debe revisar con atención que el 
contrato esté correctamente gestionado con el cliente final para proceder a su 
introducción, debido a que el departamento de Unidad de Negocio, en muchos casos, 
envían los contratos al Gestor Documental con errores de documentación. 
 
La tarea de Introducir en los sistemas de contratación del subproceso de Data Entry,  
según ha establecido la entidad cliente en el proyecto de ‘Provisión de Servicios’ tiene 
un SLA de 24 horas desde la introducción del contrato en el Gestor Documental por el 
departamento de Unidad de Negocio. Tal y como se ha obtenido en la simulación, en un 
día normal de proyecto, con las desviaciones normales, el tiempo medio de todo el ciclo 
(Mean Cycle Time) por instancia o input recibido tiene una duración de 17h y 53 
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minutos, mientras que el tiempo máximo de todo el ciclo (Max Cycle Time) es de 33h 
y 26 minutos. En la siguiente tabla se puede apreciar lo comentado: 
 
Time Mean Cycle Time 17:53:42
Max Cycle Time 33:26:17
Mean KPI Active Time 00:46:13
Max KPI Active Time 02:14:20
Mean Resource Wait Time 16:49:29
Max Resource Wait Time 30:58:15
Mean KPI Wait Time 00:18:00
Max KPI Wait Time 00:18:00
 
 
Figura 6.68 Resultado de tiempos del subproceso de Data Entry. 
 
En estos tiempos están incluidos también los tiempos de espera de recursos disponibles 
para ejecutar las actividades (Max o Mean Resource Wait Time), tiempos muertos del 
subproceso (Max o Mean KPI Wait Time) y tiempos activos de tarea (Max o Mean KPI 
Active Time). Se puede apreciar que el tiempo medio de espera para iniciar una 
actividad o tarea en busca de un recurso libre es bastante elevado, pero dentro de los 
plazos marcados por la entidad cliente. 
 
Según la simulación realizada, el tiempo total necesario para poder ejecutar una media 
de 173 contratos por todos los departamentos implicados en el subproceso de Data 
Entry es de 38h y 41 minutos. 
  
En la simulación realizada con la aplicación IPT Commerce también se obtienen datos 
de ocupación en los diferentes departamentos que intervienen en el subproceso de Data 
Entry, además del grado de ocupación de recursos automáticos (para actividades 
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Figura 6.69 Ocupación de los departamentos que intervienen en el subproceso de Data Entry. 
 
Esta ocupación de departamentos va también en función del número de recursos 
asignados a cada uno de ellos. En este caso, el número de recursos asignados a cada 
departamento es real, por lo que el resultado obtenido es fiable. 
 
Se puede apreciar que el departamento que más interviene en el subproceso es el 
departamento de Data Entry Empresas, al 65,16% de su capacidad de recursos, seguido 
del departamento de Unidad de Negocio con el 44,94% de ocupación de sus recursos. 
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Ninguno de los departamentos llega al 100% de ocupación, pero se debe tener en cuenta 
que en los departamentos también se efectúan otro tipo de actividades o tareas, tal y 
como se ha descrito en puntos anteriores. 
 
Lo que si que queda claro es que el departamento de Data Entry Empresas requiere 
aproximadamente el 75% de sus recursos para introducir los diferentes contratos en los 
sistemas de contratación. 
 
A simple vista llama la atención el poco uso de tareas automáticas, únicamente el 
0,13% de ocupación, por lo que quizás es posible automatizar alguna de las actividades 
del subproceso para descargar a los recursos técnicos de los diferentes departamentos.  
 
En cuanto al análisis de los tiempos muertos del subproceso, en los que se están 
ejecutando actividades con un determinado período de inactividad por los recursos 




































































































































































































































































































































Figura 6.70 Análisis de la duración de actividades del subproceso de Data Entry. 
 
Existen tiempos muertos en las siguientes actividades: Firmar contrato, Tratar 
incidencia y Analizar documentación. Estos tiempos muertos de actividad aparecen 
en dos de las tareas que mayor tiempo de subproceso consumen, como se ha visto 
anteriormente. El tiempo de tarea es estimado por el usuario que realiza la simulación, 
pero se debe tener en cuenta que el ejecutar una tarea no tiene por qué implicar realizar 
alguna acción sobre ella en toda su duración. 
 
Por último, en el análisis por franjas horarias del subproceso de Data Entry se han 
obtenido los siguientes resultados: 
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Figura 6.71 Análisis del subproceso de Data Entry por franjas horarias. 
 
De estos resultados se puede decir que existe una sobreasignación en el subproceso de 
Data Entry en la franja que sobrepasa el color rojo, es decir, prácticamente desde el 
inicio de la simulación del subproceso hasta casi la mitad de la simulación del mismo. 
Es muy probable que haya departamentos del subproceso que vayan saturados en esta 
franja horaria, por lo que sería necesario aumentar la cantidad de recursos humanos de 
estos departamentos. 
 
Como conclusión de este primer análisis del subproceso de Data Entry comentar que la 
aplicación con la que se ha realizado la simulación permite profundizar, además de 
detectar desviaciones que a simple vista quizás no se consideren, en el control del 
subproceso en cuanto a parámetros muy importantes del proyecto como son: 
tiempos/plazos, costes y calidad. El último parámetro, el de calidad, permite analizar y 
proponer mejoras del subproceso a tener en un futuro, quizás no muy lejano. Por tanto, 
se puede afirmar que el tener herramientas de soporte ayuda a mejorar la Gestión del 
Proyecto, además de optimizar el uso de recursos en todos los aspectos. 
 
6.6.7.2 Análisis del subproceso de Aprovisionamiento 
 
El segundo subproceso analizado es el de Aprovisionamiento, pero sin incluir servicios 
de portabilidad que se tratará en el siguiente punto. Los actores o departamentos que 
intervienen en subproceso son los siguientes: 
 
- Data Entry Empresas ↔ empresa proveedora 
 
- Aprovisionamiento Empresas ↔ empresa proveedora 
 
- Ingeniería de Clientes ↔ entidad cliente 
 
- O&M Red ↔ entidad cliente 
 
- Sistemas ↔ entidad cliente 
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Una vez definidos los departamentos que intervienen en el subproceso se definen las 
tareas que ejecutan cada uno de ellos. En el punto 9, Anexo IV se presentan y definen 
dichas tareas. 
 
El flujograma diseñado por la capa de gestión del departamento de Aprovisionamiento 
Empresas de la empresa proveedora y sobre el que se va a realizar la simulación 
posteriormente es el siguiente: 
 
 
Figura 6.72 Flujograma general del subproceso de Aprovisionamiento del proyecto. 
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Figura 6.74 Flujograma del subproceso ‘Importar servicio en sistemas de red’ dentro del 
subproceso de Aprovisionamiento. 
 
En este caso también se han definido diferentes niveles de los flujos, aunque se pueden 
definir todas las tareas en un único nivel, sin subprocesos. Se han definido dos 
subprocesos dentro del proceso global de Aprovisionamiento, que son: Realizar 
Provisión e Importar servicio en sistemas de red.  
 
De los diferentes decisores que aparecen en el flujograma del subproceso de 
Aprovisionamiento, las probabilidades de que se den unos casos u otros en los 
diferentes departamentos que intervienen en el subproceso son las siguientes: 
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Figura 6.75 Tabla realizada para la simulación del subproceso de Aprovisionamiento (no incluye 
servicios de portabilidad) 
 
Conociendo estos valores de simulación, conociendo el volumen de entradas de 
provisiones recibidas desde el sistema de contratación, estimando el tiempo medio que 
se emplea en ejecutar cada actividad y conociendo la cantidad de recursos existentes por 
cada uno de los departamentos implicados en el subproceso se puede realizar la 
simulación del subproceso.  
 
De los informes KPIs del subproceso de Aprovisionamiento se obtiene que al día, de 
media, el departamento de Aprovisionamiento Empresas recibe 160 órdenes de servicio 
a provisionar en el sistema de provisión, con  lo que ya se tiene el inputs de entrada del 
subproceso. 
 
La aplicación también permite delimitar el volumen de entradas simultáneas en el 
subproceso, es decir, si los contratos se reciben en el departamento de 
Aprovisionamiento Empresas de uno en uno, de dos en dos, de tres en tres, …Debido a 
que el departamento de Daya Entry Empresas introduce los contratos en el sistema de 
contratación de tres en tres, el departamento de Aprovisionamiento Empresas recibe en 
el sistema de provisión las órdenes de servicios de tres en tres aproximadamente, por lo 
que en la simulación se va a tener en cuenta que las órdenes de servicios se van a recibir 
de este modo. 
 
Los resultados obtenidos tras la simulación son varios, pero los que son de gran interés 
para el análisis del proceso en sí son los mismos que en el subproceso de Data Entry: 
 
- Análisis de actividades en función de su coste en el subproceso. 
 
- Análisis de actividades en función de su duración en el subproceso. 
 
- Análisis de duración total del subproceso. 
 
- Análisis de ocupación de los diferentes departamentos que intervienen en el 
subproceso. 
 
- Análisis de tiempos muertos del subproceso. 
 
- Análisis por franjas horarias del subproceso. 
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Comenzando por el análisis de actividades en función de su coste en el subproceso, y 
suponiendo que el coste de los recursos por departamento es el mismo, tras la 
simulación realizada con la aplicación se obtiene los siguientes resultados: 
 
Cheapest Activities (top 5)























Figura 6.76 Resultado de actividades más económicas del subproceso de Aprovisionamiento. 
 
 























Figura 6.77 Resultado de actividades con mayor coste del subproceso de Aprovisionamiento. 
 
Como se puede apreciar en estas dos gráficas obtenidas, las actividades más 
económicas, como era de esperar, son las actividades más automáticas, mientras que las 
actividades con mayor coste del subproceso son actividades manuales. El coste de las 
actividades de mayor coste está bastante igualado y va de 192€ a 240€. 
 
Las actividades más costosas son Realizar ‘Servicio Configurado’ y Estudiar 
servicio que las ejecuta el departamento de Aprovisionamiento. La segunda actividad de 
las comentadas es una actividad que hace referencia a la revisión de la orden de servicio 
introducida previamente en el sistema de contratación por el departamento de Data 
Entry Empresas. Es muy probable que esta actividad se pueda reducir en coste, y por 
tanto reducir el coste del subproceso, si en el departamento de Data Entry Empresas se 
realiza un buen análisis del contrato y se rechazan los contratos enviados por Unidad de 
Negocio que no sean correctos. Además el departamento de Data Entry Empresas debe 
introducir correctamente el contrato en el sistema de contratación. 
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En los datos de la simulación de costes también se obtienen los datos de coste general 












































































































































Figura 6.78 Costes generales del subproceso de Aprovisionamiento. 
 
El coste máximo de todos los inputs tratados según la simulación es el de la instancia o 
input número 90, que tiene un coste aproximado de 19€. 
 
En cuanto al análisis de actividadeas en función de su duración en el subproceso de 
Aprovisionamiento y con los mismos inputs de simulación, tras la simulación realizada 
con la aplicación se obtienen los siguientes resultados: 
 
Most Fastest Durations (top 5)























Figura 6.79 Resultado de actividades con menor duración del subproceso de Aprovisionamiento. 
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Figura 6.80 Resultado de actividades con mayor duración del subproceso de Aprovisionamiento. 
 
Analizando los resultados obtenidos de la simulación se puede comprobar que las tareas 
Estudiar servicio e Importar servicio son las que tienen una mayor duración en el 
proceso. La primera actividad es realizada por el departamento de Aprovisionamiento 
Empresas de la empresa proveedora, mientras que la segunda es una actividad realizada 
por el departamento de O&M Red de la entidad cliente. 
 
Se debe tener en cuenta que en la aplicación, el tiempo de espera (KPI Wait Time) no 
consume recursos ni coste. 
 
Como se ha comentado anteriormente, la tarea de Estudiar servicio es una tarea que se 
puede acortar en duración siempre y cuando, departamentos como Unidad de Negocio 
de la entidad cliente y Data Entry Empresas de la propia empresa proveedora analicen 
con mayor atención el contrato firmado con el cliente. Sobretodo el departamento de 
Unidad de Negocio, que es el que gestiona el contrato. 
 
En este caso tampoco es demasiado intuitivo que la tarea Estudiar Servicio sea la tarea 
de mayor duración del subproceso, cuando es una tarea previa al aprovisionamiento en 
los sistemas de provisión, tanto de provisión administrativa como de red. Es evidente 
que si un departamento falla en una de sus actividades a realizar en el proceso puede 
repercutir en subprocesos siguientes, como es en el caso del envío de contratos al Gestor 
Documental por parte de Unidad de Negocio, que es un envío con errores de 
documentación en bastantes casos.  
 
El subproceso de Realizar provisión del subproceso de Aprovisionamiento,  según ha 
establecido la entidad cliente en el proyecto de ‘Provisión de Servicios’ tiene un SLA de 
24 horas desde la recepción de la orden de servicio enviada desde el sistema de 
contratación hasta su aprovisionamiento en el sistema de provisión administrativa. Tal y 
como se ha obtenido en la simulación, en un día normal de proyecto, con las 
desviaciones normales, el tiempo medio de todo el ciclo (Mean Cycle Time) por 
instancia o input recibido tiene una duración de 11h y 27 minutos, mientras que el 
tiempo máximo de todo el ciclo (Max Cycle Time) es de 28h y 58 minutos. En la 
siguiente tabla se puede apreciar lo comentado: 
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Time Mean Cycle Time 11:27:08
Max Cycle Time 28:58:40
Mean KPI Active Time 00:54:11
Max KPI Active Time 01:40:09
Mean Resource Wait Time 10:32:57
Max Resource Wait Time 27:27:10
Mean KPI Wait Time 00:00:00
Max KPI Wait Time 00:00:00
 
 
Figura 6.81 Resultado de tiempos del subproceso de Aprovisionamiento. 
 
En estos tiempos están incluidos también los tiempos de espera de recursos disponibles 
para ejecutar las actividades (Max o Mean Resource Wait Time), tiempos muertos del 
subproceso (Max o Mean KPI Wait Time) y tiempos activos de tarea (Max o Mean KPI 
Active Time). Se puede apreciar que el tiempo medio de espera para iniciar una 
actividad o tarea en busca de un recurso libre es bastante elevado, pero dentro de los 
plazos marcados por la entidad cliente. 
 
Según la simulación realizada, el tiempo total necesario para poder ejecutar una media 
de 160 órdenes de servicio por todos los departamentos implicados en el subproceso de 
Aprovisionamiento es de 36h y 4 minutos. 
  
En la simulación realizada con la aplicación IPT Commerce también se obtienen datos 
de ocupación en los diferentes departamentos que intervienen en el subproceso de 
Aprovisionamiento, además del grado de ocupación de recursos automáticos (para 
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Figura 6.82 Ocupación de los departamentos que intervienen en el subproceso de 
Aprovisionamiento. 
 
Esta ocupación de departamentos va también en función del número de recursos 
asignados a cada uno de ellos. También en este caso el número de recursos asignados a 
cada departamento es real, por lo que el resultado obtenido es fiable. 
 
Se puede apreciar que el departamento que más interviene en el subproceso es el 
departamento de O&M Red, al 72,34% de su capacidad de recursos, seguido del 
departamento de Aprovisionamiento Empresas con el 58,05% de ocupación de sus 
recursos. Ninguno de los departamentos llega al 100% de ocupación, pero se debe tener 
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en cuenta que en los departamentos también se efectúan otro tipo de actividades o 
tareas. 
 
Lo que si que queda claro es que el departamento de Aprovisionamiento Empresas 
requiere aproximadamente el 60% de sus recursos para aprovisionar en el sistema de 
provisión administrativa las órdenes de servicio recibidas del departamento de Data 
Entry Empresas. 
 
A simple vista llama la atención el poco uso de tareas automáticas, únicamente el 
0,76% de ocupación, por lo que quizás es posible automatizar alguna de las actividades 
del subproceso para descargar a los recursos técnicos de los diferentes departamentos.  
 
En cuanto al análisis de los tiempos muertos del subproceso, en los que se están 
ejecutando actividades con un determinado período de inactividad por los recursos 

































































































































































































































































































































































































































Figura 6.83 Análisis de la duración de actividades del subproceso de Aprovisionamiento. 
 
Existen tiempos muertos en las siguientes actividades: Importar servicio, Analizar 
bloqueo y Estudiar servicio. Estos tiempos muertos de actividad aparecen en tres de 
las tareas que mayor tiempo de subproceso consumen, como se ha visto anteriormente. 
El tiempo de tarea es estimado por el usuario que realiza la simulación, pero se debe 
tener en cuenta que el ejecutar una tarea no tiene por qué implicar realizar alguna acción 
sobre ella en toda su duración. 
 
Por último, en el análisis por franjas horarias del subproceso de Aprovisionamiento se 
han obtenido los siguientes resultados: 
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Figura 6.84 Análisis del subproceso de Aprovisionamiento por franjas horarias. 
 
De estos resultados se puede decir que existe una pequeña franja de sobreasignación 
casi al inicio del subproceso de Aprovisionamiento en la que la trazada negra sobrepasa 
el color rojo. Igual que en el anterior subproceso, es muy probable que haya 
departamentos del subproceso que vayan saturados en esta franja horaria, por lo que 
sería necesario aumentar la cantidad de recursos humanos de estos departamentos. 
También se podría reducir esta sobreasignación si las entradas en vez de recibirse de 
tres en tres se recibieran en menor cantidad. 
6.6.7.3 Análisis del subproceso de Portabilidad 
 
Este tercer subproceso analizado es para el subproceso de Aprovisionamiento pero 
única y exclusivamente para servicios de portabilidad. Los actores o departamentos que 
intervienen en subproceso son los siguientes: 
 
- Unidad de Negocio ↔ entidad cliente 
 
- Data Entry Empresas ↔ empresa proveedora 
 
- Portabilidad Empresas ↔ empresa proveedora 
 
- Ingeniería de Clientes ↔ entidad cliente 
 
- O&M Red ↔ entidad cliente 
 
Una vez definidos los departamentos que intervienen en el subproceso se definen las 
tareas que ejecutan cada uno de ellos. En el punto 9, Anexo IV se presentan y definen 
dichas tareas. 
 
El flujograma diseñado por la capa de gestión del departamento de Portabilidad 
Empresas de la empresa proveedora y sobre el que se va a realizar la simulación 
posteriormente es el siguiente: 
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Figura 6.86 Flujograma del subproceso ‘Gestión de mensaje’ dentro del subproceso de 
Portabilidad. 
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Figura 6.87 Flujograma del subproceso ‘Validación portabilidad’ dentro del subproceso de 
Portabilidad. 
 
En este caso también se han definido diferentes niveles de los flujos, aunque se pueden 
definir todas las tareas en un único nivel, sin subprocesos. Se han definido dos 
subprocesos dentro del proceso global de Portabilidad, que son: Gestión de mensaje y 
Validación portabilidad.  
De los diferentes decisores que aparecen en el flujograma del subproceso de 
Portabilidad, las probabilidades de que se den unos casos u otros en los diferentes 
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Figura 6.88 Tabla realizada para la simulación del subproceso de Portabilidad 
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Conociendo estos valores de simulación, conociendo el volumen de entrada de 
provisiones de portabilidad recibidas desde el sistema de contratación, estimando el 
tiempo medio que se emplea en ejecutar cada actividad y conociendo la cantidad de 
recursos existentes por cada uno de los departamentos implicados en el subproceso se 
puede realizar la simulación del mismo.  
 
De los informes KPIs del subproceso de Portabilidad se obtiene que al día, de media, el 
departamento de Portabilidad Empresas recibe 61 órdenes de servicios de portabilidad a 
provisionar en el sistema de provisión, con  lo que ya se tiene el inputs de entrada del 
subproceso. 
 
Tal y como se ha comentado, la aplicación permite manipular el volumen de entradas 
simultáneas. El departamento de Daya Entry Empresas introduce los contratos de 
portabilidad en el sistema de contratación de tres en tres, por lo que el departamento de 
Portabilidad Empresas recibe en el sistema de provisión las órdenes de servicios de tres 
en tres aproximadamente, por lo que en la simulación se va a tener en cuenta que las 
órdenes de servicios de portabilidad se van a recibir de este modo. 
 
Los resultados obtenidos tras la simulación son varios, pero los que son de gran interés 
para el análisis del proceso en sí son los siguientes: 
 
- Análisis de actividades en función de su coste en el subproceso. 
 
- Análisis de actividades en función de su duración en el subproceso. 
 
- Análisis de duración total del subproceso. 
 
- Análisis de ocupación de los diferentes departamentos que intervienen en el 
subproceso. 
 
- Análisis de tiempos muertos del subproceso. 
 
- Análisis por franjas horarias del subproceso.  
 
Comenzando por el análisis de actividades en función de su coste en el subproceso, y 
suponiendo que el coste de los recursos por departamento es el mismo, tras la 
simulación realizada con la aplicación se obtiene los siguientes resultados: 
 
Cheapest Activities (top 5)
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Figura 6.89 Resultado de actividades más económicas del subproceso de Portabilidad 
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Figura 6.90 Resultado de actividades con mayor coste del subproceso de Portabilidad 
 
En este caso y tras analizar las dos gráficas obtenidas, las actividades más económicas 
son también las actividades automáticas. En el caso de las actividades de mayor coste 
son todas actividades manuales, salvo la actividad Recibir mensaje, que es una 
actividad automática. El coste de las actividades de menor coste están en 0€, mientras 
que el coste de las actividades de mayor coste está bastante igualado y va de 77€ a 94€. 
 
Las actividades más costosas son Analizar mensaje y Recibir mensaje que las ejecuta 
el departamento de Portabilidad Empresas, aunque la segunda es automática. La única 
manera de reducir el coste de la actividad Analizar mensaje es emplear menor tiempo 
en su análisis. En cuanto a la segunda actividad es una actividad automática, por lo que 
no tiene un coste de recurso.  
 
En los datos de la simulación de costes también se obtienen los datos de coste general 























Figura 6.91 Costes generales del subproceso de Portabilidad 
 
El coste máximo de todos los inputs tratados según la simulación es el de la instancia o 
input número 35, que tiene un coste aproximado de 40€. Implica que en la simulación 
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de esta instancia se ha dado algún caso de excepción por el que la simulación no ha 
seguido el camino ideal. Es un punto muy positivo de la aplicación, que permite detectar 
este tipo de casos y ver su impacto sobre el subproceso. 
 
En cuanto al análisis de actividadeas en función de su duración en el subproceso de 
Portabilidad y con los mismos inputs de simulación, tras la simulación realizada con la 
aplicación se obtienen los siguientes resultados: 
 




















Figura 6.92 Actividades con menor duración del subproceso de Portabilidad 
 























Figura 6.93 Resultado de actividades con mayor duración del subproceso de Portabilidad. 
 
Analizando los resultados obtenidos de la simulación se puede comprobar que las tareas 
Reclamar portabilidad técnica e Introducir contrato en Gestor Documental son las 
que tienen una mayor duración en el proceso, exceptuando la actividad de espera de 4 
días. La primera actividad es realizada por el departamento de Portabilidad Empresas de 
la empresa proveedora, mientras que la segunda es una actividad realizada por el 
departamento de Unidad de Negocio de la entidad cliente. 
 
Se debe tener en cuenta que en la aplicación, el tiempo de espera (KPI Wait Time) no 
consume recursos ni coste. 
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No es de esperar que la actividad Reclamar portabilidad técnica sea la tarea con 
mayor duración del subproceso. Es una tarea que se debería ejecutar esporádicamente, 
siempre y cuando el departamento de O&M Red no realice la portabilidad técnica en un 
plazo de 3 horas. Es un punto que se puede mejorar fácilmente, siempre y cuando la 
entidad cliente indique al departamento que debe realizar su trabajo en el plazo 
estipulado. También se debe tener en cuenta que O&M Red realiza otras actividades 
técnicas que le ocupen una mayor cantidad de recursos y que no pueda abarcar todas las 
actividades a tiempo y eso repercute en el proceso global de ‘Provisión de Servicios’. Es 
una posible desviación del subproceso de Portabilidad, y una posible solución sería 
aumentar la cantidad de recursos técnicos del departamento, pero la decisión depende de 
la propia entidad cliente. 
 
El subproceso de Portabilidad,  según ha establecido la entidad cliente en el proyecto de 
‘Provisión de Servicios’ tiene un SLA de 2 semanas naturales desde la firma del 
contrato entre cliente final y Unidad de Negocio hasta la Portabilidad técnica realizada 
por O&M Red. Tal y como se ha obtenido en la simulación, en un día normal de 
proyecto, con las desviaciones normales, el tiempo medio de todo el ciclo (Mean Cycle 
Time) por instancia o input recibido tiene una duración de 148h y 25 minutos (6 días 
aproximadamente), mientras que el tiempo máximo de todo el ciclo (Max Cycle Time) 
es de 180h y 6 minutos (7 días y medio aproximadamene). En la siguiente tabla se 
puede apreciar lo comentado: 
 
 
Time Mean Cycle Time 148:25:05
Max Cycle Time 180:06:23
Mean KPI Active Time 01:47:59
Max KPI Active Time 03:37:14
Mean Resource Wait Time 51:48:09
Max Resource Wait Time 58:38:17
Mean KPI Wait Time 97:34:26
Max KPI Wait Time 127:00:00
 
 
Figura 6.94 Resultado de tiempos del subproceso de Portabilidad. 
 
En estos tiempos están incluidos también los tiempos de espera de recursos disponibles 
para ejecutar las actividades (Max o Mean Resource Wait Time), tiempos muertos del 
subproceso (Max o Mean KPI Wait Time) y tiempos activos de tarea (Max o Mean KPI 
Active Time). Se puede apreciar que el tiempo medio de espera para iniciar una 
actividad o tarea en busca de un recurso libre es muy elevado, pero dentro de los plazos 
marcados por la entidad cliente. 
 
Según la simulación realizada, el tiempo total necesario para poder ejecutar una media 
de 60 órdenes de servicio de portabilidad por todos los departamentos implicados en el 
subproceso de Aprovisionamiento es de 182h y 39 minutos. 
  
En la simulación realizada con la aplicación IPT Commerce también se obtienen datos 
de ocupación en los diferentes departamentos que intervienen en el subproceso de 
Portabilidad, además del grado de ocupación de recursos automáticos (para actividades 
automáticas). Los resultados obtenidos en la simulación son los siguientes: 
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Figura 6.95 Ocupación de los departamentos que intervienen en el subproceso de Portabilidad. 
 
Esta ocupación de departamentos va también en función del número de recursos 
asignados a cada uno de ellos. También en este caso el número de recursos asignados a 
cada departamento es real, por lo que el resultado obtenido es fiable. 
 
Se puede apreciar que el departamento que más interviene en el subproceso es el 
departamento de Portabilidad Empresas, al 27,09% de su capacidad de recursos, 
seguido del departamento de Ingeniería de Cliente con el 9,99% de ocupación de sus 
recursos. Ninguno de los departamentos llega al 100% de ocupación, y en comparación 
con los subprocesos analizados anteriormente en el subproceso de Portabilidad es el 
subproceso con menor ocupación de recursos, aunque se debe tener en cuenta que en los 
departamentos también se efectúan otro tipo de actividades o tareas e intervienen en 
otros subprocesos. 
 
Lo que si que queda claro es que el departamento de Portabilidad Empresas requiere 
aproximadamente el 27% de sus recursos para aprovisionar en el sistema de provisión 
administrativa y sistema de portabilidad las órdenes de servicio de portabilidad 
recibidas del departamento de Data Entry Empresas. 
 
Igual que en los anteriores subprocesos analizados, llama la atención el poco uso de 
tareas automáticas, únicamente el 0,02% de ocupación, por lo que quizás es posible 
automatizar alguna de las actividades del subproceso para descargar a los recursos 
técnicos de los diferentes departamentos y puedan actuar con mayor dedicación en otros 
subprocesos en los que si que intervienen con un mayor grado de ocupación de recursos.  
 
En cuanto al análisis de los tiempos muertos del subproceso, en los que se están 
ejecutando actividades con un determinado período de inactividad por los recursos 
técnicos de los departamentos se han obtenido los siguientes resultados: 
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Figura 6.96 Análisis de la duración de actividades del subproceso de Portabilidad. 
 
En este subprocesos la existencia de tiempos muertos es mucho menor que en los 
comentados anteriormente. En la actividad que mayor tiempo muerto hay es la de 
Reclamar portabilidad. Coinciden también en este subproceso que la actividad con 
mayor tiempo muerto es también la actividad que mayor tiempo de subproceso 
consumen. El tiempo de tarea es estimado por el usuario que realiza la simulación, pero 
se debe tener en cuenta que el ejecutar una tarea no tiene por qué implicar realizar 
alguna acción sobre ella en toda su duración. 
 
Por último, en el análisis por franjas horarias del subproceso de Portabilidad se han 




Figura 6.97 Análisis del subproceso de Portabilidad por franjas horarias. 
 
De estos resultados se puede decir que no existe sobreasignación del subproceso de 
Portabilidad, la trazada negra no sobrepasa ni llega al color rojo, por lo que el 
dimensionamiento de los departamentos es correcto. 
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6.6.7.4 Análisis del subproceso de Implantación 
 
El último subproceso analizado es el de Implantación, pero sin incluir servicios de 
portabilidad que se tratará en el siguiente punto. Los actores o departamentos que 
intervienen en subproceso son los siguientes: 
 
- Aprovisionamiento Empresas ↔ empresa proveedora 
 
- Ingeniería de Clientes ↔ entidad cliente 
 
- Instalaciones Empresas ↔ empresa proveedora 
 
- O&M Red ↔ entidad cliente 
 
Una vez definidos los departamentos que intervienen en el subproceso se definen las 
tareas que ejecutan cada uno de ellos. En el punto 9, Anexo IV se presentan y definen 
dichas tareas. 
 
El flujograma diseñado por la capa de gestión del departamento de Instalaciones 
Empresas de la empresa proveedora y sobre el que se va a realizar la simulación 





Figura 6.98 Flujograma general del subproceso de Implantación del proyecto. 
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Figura 6.100 Flujograma del subproceso ‘Gestión de incidencia’ dentro del subproceso de 
Implantación. 
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Figura 6.101 Flujograma del subproceso ‘Paso a Gestión’ dentro del subproceso de Implantación. 
 
En este caso también se han definido diferentes niveles de los flujos, aunque se pueden 
definir todas las tareas en un único nivel, sin subprocesos. Se han definido tres 
subprocesos dentro del proceso global de Implantación, que son: Planificación, Gestión 
de incidencia y Paso a Gestión.  
 
De los diferentes decisores que aparecen en el flujograma del subproceso de 
Implantación, las probabilidades de que se den unos casos u otros en los diferentes 


















Error configuración = 20%
Incidencia servicio = 3%
























¿Probar on-line con instalador?
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Figura 6.102 Tabla realizada para la simulación del subproceso de Implantación  
 
Conociendo estos valores de simulación, conociendo el volumen de órdenes de 
instalación recibidas, estimando el tiempo medio que se emplea en ejecutar cada 
actividad y conociendo la cantidad de recursos existentes por cada uno de los 
departamentos implicados en el subproceso se puede realizar la simulación del 
subproceso.  
 
De los informes KPIs del subproceso de Data Entry se obtiene que al día, de media, el 
departamento de Instalaciones Empresas recibe 48 órdenes de instalación a realizar el 
soporte on-line, con  lo que ya se tiene el inputs de entrada del subproceso. 
 
La entidad cliente permite realizar un total de 4 implantaciones por hora y, en media, 
Ingeniería de Clientes planifica 4 implantaciones por cada franja de una hora, por lo que 
en la simulación se va a tener en cuenta que las órdenes de instalación se van a recibir 
de este modo. 
 
Los resultados obtenidos tras la simulación son varios, pero los que son de gran interés 
para el análisis del proceso en sí son los mismos que en los subprocesos anteriores: 
 
- Análisis de actividades en función de su coste en el subproceso. 
 
- Análisis de actividades en función de su duración en el subproceso. 
 
- Análisis de duración total del subproceso. 
- Análisis de ocupación de los diferentes departamentos que intervienen en el 
subproceso. 
 
- Análisis de tiempos muertos del subproceso. 
 
- Análisis por franjas horarias del subproceso. 
 
Comenzando por el análisis de actividades en función de su coste en el subproceso, y 
suponiendo que el coste de los recursos por departamento es el mismo, tras la 
simulación realizada con la aplicación se obtiene los siguientes resultados: 
 
Cheapest Activities (top 5)
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Figura 6.103 Resultado de actividades más económicas del subproceso de Implantación 
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Most Expensive Activities (top 5)

























Figura 6.104 Resultado de actividades con mayor coste del subproceso de Implantacion 
 
Como se puede apreciar en estas dos gráficas obtenidas, las actividades más 
económicas, como era de esperar, son las actividades más automáticas, mientras que las 
actividades con mayor coste del subproceso son actividades manuales. Se debe tener en 
cuenta que se han incluido actividades de subprocesos previos para marcar un inicio del 
subproceso de implantación, como es Realizar ‘Servicio Configurado’ y que tienen 
coste y tiempo nulo en este subproceso. El coste de las actividades de mayor coste está 
bastante igualado y va de 56€ a 72€. 
 
Las actividades más costosas son Contactar con instaladora y Realizar soporte a la 
implantación que las ejecuta el departamento de Ingeniería de Clientes e Instalaciones 
Empresas respectivamente. La primera actividad de las comentadas es una actividad que 
hace referencia a la planificación de la orden instalación con la empresa instaladora. Es 
complicado reducir en coste esta actividad debido a que es necesario este contacto para 
planificar la instalación. La segunda actividad era de esperar que fuera de las más 
costosas debido a la necesidad de recursos técnicos que implica. 
  
En los datos de la simulación de costes también se obtienen los datos de coste general 
en euros del subproceso para cada uno de los inputs (un total de 48 para esta 
simulación): 
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Figura 6.105 Costes generales del subproceso de Implantación. 
 
El coste máximo de todos los inputs tratados según la simulación es el de la instancia o 
input número 48, que tiene un coste aproximado de 27€. 
 
En cuanto al análisis de actividadeas en función de su duración en el subproceso de 
Implantación y con los mismos inputs de simulación, tras la simulación realizada con la 
aplicación se obtienen los siguientes resultados: 
 
Most Fastest Durations (top 5)






















Figura 6.106 Resultado de actividades con menor duración del subproceso de Implantacion 
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Figura 6.107 Resultado de actividades con mayor duración del subproceso de Implantación 
 
Analizando los resultados obtenidos de la simulación se puede comprobar que las tareas 
Realizar soporte a la implantación y Verificar instalación ok con cliente son las que 
tienen una mayor duración en el subproceso. La primera actividad es realizada por el 
departamento de Instalaciones Empresas de la empresa proveedora, mientras que la 
segunda es una actividad realizada por el departamento de Ingeniería de Clientes de la 
entidad cliente. 
 
Se debe tener en cuenta que en la aplicación, el tiempo de espera (KPI Wait Time) no 
consume recursos ni coste. 
 
Ambas tareas son muy importantes en el subproceso de Implantación, pero es necesario 
decir que la tarea Realizar soporte a la implantación es la tarea más importante del 
subproceso, y que en muchos casos el tiempo de tarea es elevado debido al poco 
conocimiento por parte de la empresa instaladora sobre los servicios a implantar. El 
técnico que realiza el soporte a la implantación debe guiar en exceso al técnico 
instalador. Si los técnicos tuvieran un mayor conocimiento el tiempo de actividad 
disminuiría. 
 
Los únicos SLAs marcados en el subproceso de Implantación son los de resolución de 
incidencias, por lo que no hay un SLA genérico marcado en el subproceso de 
Implantación. Tal y como se ha obtenido en la simulación, en un día normal de 
proyecto, con las desviaciones normales, el tiempo medio de todo el ciclo (Mean Cycle 
Time) por instancia o input recibido tiene una duración de 124h y 14 minutos, mientras 
que el tiempo máximo de todo el ciclo (Max Cycle Time) es de 178h y 26 minutos. En 
la siguiente tabla se puede apreciar lo comentado: 
 
Time Mean Cycle Time 124:14:01
Max Cycle Time 178:26:55
Mean KPI Active Time 02:34:21
Max KPI Active Time 04:56:23
Mean Resource Wait Time 40:05:18
Max Resource Wait Time 78:19:40
Mean KPI Wait Time 92:34:23
Max KPI Wait Time 168:30:00
 
Figura 6.108 Resultado de tiempos del subproceso de Implantación 
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En estos tiempos están incluidos también los tiempos de espera de recursos disponibles 
para ejecutar las actividades (Max o Mean Resource Wait Time), tiempos muertos del 
subproceso (Max o Mean KPI Wait Time) y tiempos activos de tarea (Max o Mean KPI 
Active Time). Se puede apreciar que el tiempo medio de espera para iniciar una 
actividad o tarea en busca de un recurso libre es bastante elevado. 
 
Según la simulación realizada, el tiempo total necesario para poder ejecutar una media 
de 48 órdenes de instalación por todos los departamentos implicados en el subproceso 
de Implantación es de 181h y 31 minutos. 
  
En la simulación realizada con la aplicación IPT Commerce también se obtienen datos 
de ocupación en los diferentes departamentos que intervienen en el subproceso de 
Implantación, además del grado de ocupación de recursos automáticos (para actividades 
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Figura 6.109 Ocupación de los departamentos que intervienen en el subproceso de Implantación 
 
Esta ocupación de departamentos va también en función del número de recursos 
asignados a cada uno de ellos. También en este caso el número de recursos asignados a 
cada departamento es real, por lo que el resultado obtenido es fiable. 
 
Se puede apreciar que el departamento que más interviene en el subproceso es el 
departamento de Ingeniería de Clientes, al 22,71% de su capacidad de recursos, seguido 
del departamento de Instalaciones Empresas con el 17,61% de ocupación de sus 
recursos. Igual que en el análisis del subproceso de Portabilidad, en este caso la 
ocupación de los departamentos en cuanto a recursos es menor que en los dos primeros 
subprocesos (Data Entry y Aprovisionamiento). Ninguno de los departamentos llega al 
100% de ocupación, pero se debe tener en cuenta que en los departamentos también se 
efectúan otro tipo de actividades o tareas. 
 
Lo que si que queda claro es que el departamento de Instalaciones Empresas requiere 
aproximadamente el 18% de sus recursos para realizar el soporte on-line a los 
instaladores que realizan la implantación en sede del cliente. 
  
  Project Management. Case Studies 
   
 - 207 -     
Igual que en los anteriores casos, llama la atención el poco uso de tareas automáticas, 
únicamente el 0,01% de ocupación, por lo que quizás es posible automatizar alguna de 
las actividades del subproceso para descargar a los recursos técnicos de los diferentes 
departamentos.  
 
En cuanto al análisis de los tiempos muertos del subproceso, en los que se están 
ejecutando actividades con un determinado período de inactividad por los recursos 














































































































































































































































































































































































































































































































































































Figura 6.110 Análisis de la duración de actividades del subproceso de Implantación 
 
Existen tiempos muertos en las siguientes actividades: Solicitar plantilla de 
configuración, Realizar soporte a la implantación y Verificar instalación ok con 
cliente. Estos tiempos muertos de actividad aparecen en las dos tareas que mayor 
tiempo de subproceso consumen, como se ha visto anteriormente. El tiempo de tarea es 
estimado por el usuario que realiza la simulación, pero se debe tener en cuenta que el 
ejecutar una tarea no tiene por qué implicar realizar alguna acción sobre ella en toda su 
duración. 
 
Por último, en el análisis por franjas horarias del subproceso de Implantación se han 




Figura 6.111 Análisis del subproceso de Implantación por franjas horarias. 
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De estos resultados se puede decir que no existe sobreasignación del subproceso de 
Implantación, la trazada negra no sobrepasa ni llega al color rojo, por lo que el 
dimensionamiento de los departamentos es correcto. 
 
6.7. Fase de Cierre del proyecto de ‘Provisión de 
Servicios’ 
 
Una vez cumplidos con todos los compromisos y obligaciones con la entidad cliente del 
proyecto de ‘Provisión de Servicios’ se procede por último al cierre del proyecto. 
 
El objetivo de la fase de cierre es concluir el proyecto de una forma ordenada que evite 
incidencias adversas pos-cierre del contrato y maximice la capitalización de los 
beneficios del proyecto de ‘Provisión de Servicios’ por parte de la empresa proveedora. 
 
En esta fase del proyecto se analiza el cierre financiero del proyecto también y el Jefe de 
Proyecto de la empresa proveedora comprueba y comunica que: 
 
- Han finalizado todas las actividades del proyecto. 
 
- Se ha facturado la totalidad del mismo. 
 
- No existen temas del proyecto a medias que se deban traspasar. 
 
El Jefe de Protecto y la capa de gestión comunican a la dirección de la empresa 
proveedora lo siguiente: 
 
- Evaluación de los resultados. Evaluación de costes, calendarios y desempeño 
técnico realizado en el proyecto frente a la planificación realizada. 
 
- Satisfacción de la entidad cliente. Evaluación de la satisfacción de la entidad 
cliente sobre el proyecto desarrollado por la empresa proveedora. Es muy 
importante que la entidad cliente se quede con aspectos positivos sobre el 
desarrollo del proyecto por parte de la empresa proveedora, debido a que es un 
punto positivo para futuros proyectos entre ambas entidades e incluso por la 
renovación del mismo. 
 
- Referencias para el futuro. Conclusiones sobre el proyecto y puntos de 
referencia extraidos del mismo que se puedan emplear e incluir en nuevos 
proyectos. 
 
- Eficacia de los métodos y procedimientos. Análisis de los procesos, 
procedimientos y métodos empleados en el proyecto de ‘Provisión de Servicios’. 
 
- Factores que han afectado a la calidad del trabajo. Factores externos e 
internos que han afectado a la calidad del proyecto o que han producido 
desviaciones en el mismo. 
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- Elaboración de documentación necesaria para el archivo histórico del 
proyecto. Debe comprender al menos de: propuesta del proyecto, contrato, 
evaluación del proyecto, lecciones aprendidas y oportunidades creadas. 
 
- Disolución del equipo de proyecto. Se debe realizar una evaluación individual 
de los miembros del proyecto (competencias, nivel de desempeño y potencial de 
desarrollo profesional), además de la evaluación del desempeño del grupo como 
equipo. Es posible reasignar a los técnicos del proyecto de ‘Provisión de 
Servicios’ de la empresa proveedora a otros proyectos en función de los puntos 
comentados. 
 
Con todo esto se puede afirmar que el proyecto de ‘Provisión de Servicios’ puede ser 
cerrado por parte de la empresa proveedora con las siguientes conclusiones del Jefe de 
Proyecto y capa de gestión: 
 
- Se han obtenido beneficios económicos en el proyecto de ‘Provisión de 
Servicios’. 
 
- La entidad cliente está satisfecha con el proyecto desarrollado por el Jefe de 
Proyecto de la empresa proveedora y todo su equipo. 
 
- Es posible que existan futuros proyectos entre ambas entidades o incluso una 
renovación del proyecto de ‘Provisión de Servicios’, cosa positiva para la 
empresa proveedora. 
 
- Los resultados obtenidos por la empresa proveedora son positivos en costes, 
plazos y desarrollo técnico. 
 
- Se han obtenido conclusiones y posibles mejorar de los procesos del proyecto 
gracias a las simulaciones y soporte informático de gestión de proyectos de la 
empresa proveedora, además del conocimiento del equipo de proyecto. 
 
6.8. Metodología en gestión de proyectos empleada en el 
proyecto de ‘Provisión de Servicios’ 
 
En el punto 3 del documento se han descrito las diferentes metodologías más empleadas 
a la hora de gestionar un proyecto, sin tener demasiado en cuenta el tipo de proyecto del 
que se trate. 
 
Tal y como se ha visto durante la explicación del caso práctico del presente documento, 
el Jefe de Proyecto y la capa de gestión de la empresa proveedora han seguido unas 
técnicas a la hora de desarrollar y gestionar el proyecto en diferentes puntos como son: 
 
- Caso del proceso de negocio y análisis del mismo. 
 
- Fases del proyecto: puesta en marcha, planificación, desarrollo y cierre del 
proyecto. Planificación basada en el proceso de negocio, 
 
- Habilidades en dirección general del proyecto. 
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- Estructura organizativa, con sus diferentes jerarquías en la misma. 
 
- Gestión del control del calendario del proyecto y de su ciclo de vida. 
 
- Gestión de integración del proyecto, en el que se incluyen todas las actividades. 
 
- Gestión de alcance del proyecto. 
 
- Gestión del tiempo del proyecto, estimación de duración de las actividades y 
seguimiento y control de los mismos. 
 
- Gestión de costes del proyecto para definir los presupuestos del mismo. 
 
- Gestión de calidad del proyecto para cumplir satisfactoriamente los objetivos del 
proyecto. 
 
- Control de documentación del proyecto: 
 
o Ficheros del proyecto. 
 
o Ficheros de detalle y de seguimiento del proyecto. 
 
o Informes de seguimiento. 
 
o Actas de reuniones. 
 
o Certificaciones del proyecto. 
 
- Calidad en el entorno del proyecto. 
 
- Gestión de los recursos humanos, que ayudarán a gestionar y organizar los 
equipos del proyecto, asignando roles y responsabilidades sobre el mismo. 
 
- Gestión de la comunicación para asegurar la apropiada distribución de los 
procedimientos sobre los procesos y comunicados de interés para el desarrollo 
del proyecto. 
 
- Control de cambios en el proyecto e impacto en el proceso. 
 
- Gestión enfocada sobretodo a procesos. 
 
La empresa proveedora no ha empleado una metodología única de las definidas en el 
punto 4, pero si se ha basado en los procesos clave para gestionar un proyecto, tal y 
como se ha podido comprobar, que son sobretodo: gestión de calidad, control y gestión 
de costes, consecución de objetivos, planificación, definición de actividades y gestión y 
control de recursos. 
 
El Jefe de Proyecto y capa de gestión de la empresa proveedora han buscado en todo 
momento el garantizar la calidad del proyecto. Cada proyecto es único, por lo que la 
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técnica a emplear para gestionar un proyecto va en función de las necesidades del 
mismo. En el caso práctico, la metodología empleada para gestionar el proyecto se 
podría decir que no es una metodología única, sinó que tiene puntos que son propios de 
la metodología PMBOK y otros puntos propios de la metodología PRINCE2. Un 
proyecto puede ser gestionado basándose en diferentes metodologías siempre y cuando 
se adecúe a las necesidades del proyecto. 
 
El concepto de gestión de proyectos, en términos generales vistos por la empresa 
proveedora es un proceso por el cual se planifica, se dirige y controla el desarrollo de un 
proyecto, siempre intentando tener un costo mínimo, dentro de un período de tiempo 
delimitado y orientado a la satisfacción de la entidad cliente. Se intenta enfocar la 
gestión del proyecto a la gestión por procesos ya que este enfoque permite coordinar a 
todos los departamentos y conseguir los objetivos de efectividad y satisfacción de todos 
los participantes. La gestión por procesos permite a la organización constituir un 
sistema interrelacionado de procesos intrafuncionales que contribuyan conjuntamente a 
generar valor para la entidad cliente y, por tanto, a incrementar su satisfacción. 
 
7. Líneas de futuro 
 
El tener un buen soporte informático que ayude a gestionar proyectos permite, en 
muchos casos, realizar análisis sobre los procesos con los que se está trabajando en un 
proyecto. Este análisis permite detectar puntos a mejorar en los procesos, proponer 
mejoras y simular el impacto de estas mejoras en los mismos.  
 
En proyectos en los que se trabaja con grandes volúmenes de entradas, el reducir en un 
minuto una actividad puede llegar a ser un gran logro en general. Se debe tener en 
cuenta que reducir un minuto en una actividad por cada una de las entradas, en el global 
del proceso puede implicar la necesidad de menor cantidad de recursos humanos en el 
proyecto y, por tanto, reducir costes del mismo, que es uno de los objetivos claros de 
prácticamente todas las empresas. En muchos casos las empresas no tienen esta 
percepción y no le dan mayor importancia a esta reducción de tiempo de actividad. 
 
En todo proyecto se debe tener muy claro el impacto en todos los aspectos producido 
por una modificación del proceso. Es posible que el reducir una actividad en tiempo 
implique una reducción de costes de recursos humanos pero a su vez un coste añadido 
en mejorar sistemas y que no compense. 
  
Para el caso práctico tratado en el anterior punto, en el que se ha realizado un análisis de 
los diferentes subprocesos, también se pueden proponer mejoras en los procesos para un 
futuro y la repercusión de las mismas. 
 
En este caso, se ha comprobado que un punto muy importante de todos los subprocesos 
es la comunicación con los demás departamentos implicados en los mismos. 
Actualmente, gran parte de esta comunicación se realiza por correo electrónico o vía 
telefónica, aspecto que se puede mejorar, debido a que se pierde excesivo tiempo. Por 
este motivo, se puede plantear un sistema de comunicación único para todos los 
departamentos que se puede implementar con una buena herramienta de modelaje de 
procesos, partiendo de la realización de los flujogramas sobre los subprocesos 
elaborados y descritos.  
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Es un sistema único de colas de tareas o actividades basado en roles, en función de los 
diferentes departamentos implicados. Cada uno de los departamentos tiene una serie de 
actividades a realizar y cada uno de los subprocesos del proceso global de ‘Provisión de 
Servicios’ tiene un sistema de colas. Se pueden definir diferentes perfiles o roles en 
función de los subprocesos que engloban el proceso de ‘Provisión de Servicios’ y de los 
departamentos que los ejecutan. Para este caso se ha pensado en definir los siguientes 
perfiles o roles: 
 
- Data Entry Empresas. 
 




- Aprovisionamiento Empresas. 
 
- IdC (Ingeniería de Clientes). 
 
- O&M Red. 
 
- Portabilidad Empresas. 
 
- Instalaciones Empresas. 
 
Cada uno de estos roles o perfiles puede ver en que estado del proceso se encuentra la 
orden del contrato o servicio y cada uno de ellos puede ‘despachar’ o enviar la orden a 
una serie de roles que se definen a continuación: 
 
- Data Entry Empresas. Este rol, según se ha podido apreciar en los flujogramas 
del punto anterior, tiene interlocución con los roles de: 
 
o Unidad de Negocio. 
 




Únicamente podrá enviar la orden a estos tres roles. 
  
- Unidad de Negocio. Este rol, según se ha podido apreciar en los flujogramas del 
punto anterior, tiene interlocución con los roles de: 
 
o Data Entry Empresas. 
 
Únicamente podrá enviar la orden a este rol. 
 
- Sistemas. Este rol, según se ha podido apreciar en los flujogramas del punto 
anterior, tiene interlocución con los roles de: 
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o Data Entry Empresas. 
o Aprovisionamiento Empresas. 
 
Únicamente podrá enviar la orden a estos dos roles. 
 
- Aprovisionamiento Empresas. Este rol, según se ha podido apreciar en los 
flujogramas del punto anterior, tiene interlocución con los roles de: 
 
o Data Entry Empresas. 
 
o IdC (Ingeniería de Clientes). 
 




Únicamente podrá enviar la orden a estos cuatro roles. 
 
- IdC. Este rol, según se ha podido apreciar en los flujogramas del punto anterior, 
tiene interlocución con los roles de: 
 
o Aprovisionamiento Empresas. 
 
o Instalaciones Empresas. 
 
o Portabilidad Empresas. 
 
o O&M Red 
 
Únicamente podrá enviar la orden a estos cuatro roles. 
 
- O&M Red. Este rol, según se ha podido apreciar en los flujogramas del punto 
anterior, tiene interlocución con los roles de: 
 
o Aprovisionamiento Empresas. 
 




o Portabilidad Empresas. 
 
Únicamente podrá enviar la orden a estos cuatro roles. 
 
- Portabilidad Empresas. Este rol, según se ha podido apreciar en los 
flujogramas del punto anterior, tiene interlocución con los roles de: 
 
o Data Entry Empresas. 
 
o IdC (Ingeniería de Clientes). 
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o O&M Red. 
 
Únicamente podrá enviar la orden a estos tres roles. 
 
- Instalaciones Empresas. Este rol, según se ha podido apreciar en los 
flujogramas del punto anterior, tiene interlocución con los roles de: 
 




o O&M Red. 
 
Únicamente podrá enviar la orden a estos tres roles. 
 
La idea de ‘despachar’ o enviar la orden a otros departamentos a conveniencia del 
departamento es únicamente para casos en los que la orden de servicio no siga su flujo 
normal de actividad y deba recaer sobre otro departamento. 
 
Paralelamente, en cada uno de los roles se realiza una serie de actividades definidas en 
el flujograma del proyecto. La herramienta de modelaje de procesos permite importar 
flujogramas realizados con la herramienta de simulación IPT Commerce, por eso es 
muy importante definir correctamente las actividades (con infinitivos de verbo para que 
quede claro que es una actividad), la unión entre ellas y el departamento que las ejecuta. 
 
Al importar el flujograma con la herramienta de modelaje de procesos y con un poco de 
programación se puede obtener un portal web común, dónde cada rol o departamento 
definidos tiene una bandeja de tareas con todas las actividades a realizar por ese rol. 
Una vez el rol haya realizado la actividad para una orden de contratación, la completa 
en el portal y sigue el flujo definido en el flujograma realizado. De este modo cada 
departamento o rol sabe las tareas que tiene pendientes y las puede ejecutar. Además, 
cualquiera de los roles puede filtrar por los campos definidos en el portal y conocer en 
que punto se encuentra la orden, sin necesidad de depender de otros departamentos. 
También permite extraer informes de actividad. 
 
A continuación se detallan las especificaciones para desarrollar el portal/sistema: 
 
1. Determinar los datos necesarios del portal. Es muy importante antes 
de nada definir los datos sobre el cliente y contrato/servicio necesarios. 
Esta parte del portal se debe programar mediante la plataforma 
modeladora de procesos.  
 
2. Determinar los roles necesarios del portal. Se deben definir los 
diferentes roles que emplearán el portal y generar diferentes usuarios 
para los recursos técnicos de cada rol. Los roles en este caso ya se han 
descrito anteriormente. Esta parte del portal se debe programar mediante 
la plataforma modeladora de procesos. 
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3. Definir los flujogramas del proceso o subprocesos. Se deben elaborar 
y definir los flujogramas del proceso (para el caso de un único portal) o 
de los subprocesos (este es el caso definido anteriormente y se tendrán 
cuatro portales diferentes, uno para cada subproceso). 
 
4. Definir KPIs e informes necesarios. Se debe tener claro el tipo de 
consultas, informes y KPIs que se pretendan extraer y que condiciones de 
estado se deben dar para poder ser extraido en ese informe. Estos 
informes se encuentran en los puntos 6.6.3 y 6.6.4 de este documento. 
 
5. Exportar flujogramas realizados en IPT Commerce a formato 
XPDL. Una vez elaborados los flujogramas de los subprocesos en la 
herramienta IPT Commerce, desde esta herramienta se deben exportar en 
formato XPDL, para poder ser interpretado por el modelador de procesos 
para realizar el sistema/portal. 
 
6. Importar ficheros en Polymita (modelador de procesos). Una de las 
herramientas compatibles con el formato XPDL y con IPT Commerce es 
la herramienta Polymita, la cual se puede consultar en la siguiente 
dirección: www.polymita.com. Esta aplicación permite importar los 
ficheros XPDL y diseñar y programar el portal comentado. Es la 
herramienta que se ha venido comentando hasta el momento como 
modelador de procesos. 
 
7. Programar en herramienta Polymita. Una vez importados los ficheros 
XPDL se debe realizar la programación necesaria a gusto del usuario, 
como puede ser: creación de usuarios, programar ciertos aspectos de los 
flujogramas que no se hayan importado correctamente, por 
incompatibilidad en algunos elementos con IPT Commerce, … 
 
También se debe programar en la aplicación Polymita que los diferentes roles 
únicamente puedan ‘despachar’ a las colas comentadas para cada uno de ellos. 
 
En las siguientes tablas Excel se dan unas especificaciones que pueden ser totalmente 
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Data Entry 
 
Rol Actividades Datos Portal
Firmar contrato Nombre del cliente
Introducir contrato en GD CIF/DNI
Generar nueva documentación Dirección sede
Tratar incidencia Ingenierio de clientes asociado
Analizar documentación Nº de contrato
Clasificar contrato Tipo de Servicio
Rechazar contrato Tipo de tecnología
Gestionar incidencia en GD Comercial asignado a la cuenta
Generar ticket a sistemas Tipo de operación
Introducir en sistemas de contratación Persona de contacto cliente
Validar contrato Teléfono contacto cliente
Analizar ticket Teléfono contacto Ingeniero de Clientes
Resolver ticket Fecha de recepción contrato







Figura 7.1 Especificaciones para Polymita del subproceso Data Entry 
 
• Nombre de cliente. Campo formato texto donde se indica el nombre del cliente. 
• CIF/DNI. Campo formato alfanumérico donde se indica el CIF/NIF del cliente. 
• Dirección sede. Campo formato texto donde se indica la dirección de la sede del 
cliente. 
• Ingeniero de Clientes asociado. Campo formato texto donde se indica el 
ingeniero de clientes asociado al cliente. 
• Nº de Contrato. Campo formato alfanumérico donde se indica el código del 
contrato del servicio. 
• Tipo de Servicio. Campo formato texto donde se indica el tipo de servicio. Para 
ver los posibles valores que puede tomar este campo ver punto Anexo I de este 
documento. 
• Tipo de tecnología. Campo formato texto donde se indica el tipo de tecnología 
del servicio. Para ver los posibles valores que puede tomar este campo ver punto 
Anexo I de este documento. 
• Comercial asignado a la cuenta. Campo formato texto donde se indica el 
comercial asignado a la cuenta del cliente. 
• Tipo de operación. Campo formato texto donde se indica la operación a 






• Persona contacto cliente. Campo formato texto donde se indica el nombre de la 
persona de contacto del cliente. 
• Teléfono contacto cliente. Campo formato numérico donde se indica el teléfono 
de contacto del cliente. 
• Teléfono contacto Ingeniero de Clientes. Campo formato numérico donde se 
indica el teléfono de contacto del Ingeniero de Clientes. 
• Fecha recepción contrato. Campo formato fecha en la que se ha recibido el 
contrato por parte de Data Entry Empresas. 
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• Fecha introducción contrato. Campo formato fecha en la que se ha introducido 




Rol Actividades Datos Portal
DATA ENTRY EMPRESAS Introducir en sistemas de contratación Nombre del cliente
Estudiar Servicio CIF/DNI
Cancelar orden en sistemas de provisión Dirección sede
Modificar datos Ingenierio de clientes asociado
Realizar provisión Nº de contrato
Generar ticket Tipo de Servicio
Enviar servicio a Red Tipo de tecnología
Realizar 'Servicio Configurado' Comercial asignado a la cuenta
INGENIERÍA DE CLIENTES Introducir en sistemas de contratación Tipo de operación
Importar servicio en sistemas de red Persona de contacto cliente
Asignar Tx/Cx Teléfono contacto cliente
Configurar servicio en Red Teléfono contacto Ingeniero de Clientes
Generar ticket Orden de Petición de Material
Analizar ticket Orden de Petición de Instalación
Resolver ticket Número administrativo
Código de Servicio de Red
Numeración
Tipo de equipamiento









Figura 7.2 Especificaciones para Polymita del subproceso Aprovisionamiento 
 
• Nombre de cliente. Campo formato texto donde se indica el nombre del cliente. 
• CIF/DNI. Campo formato alfanumérico donde se indica el CIF/NIF del cliente. 
• Dirección sede. Campo formato texto donde se indica la dirección de la sede del 
cliente. 
• Ingeniero de Clientes asociado. Campo formato texto donde se indica el 
ingeniero de clientes asociado al cliente. 
• Nº de Contrato. Campo formato alfanumérico donde se indica el código del 
contrato del servicio. 
• Tipo de Servicio. Campo formato texto donde se indica el tipo de servicio. Para 
ver los posibles valores que puede tomar este campo ver punto Anexo I de este 
documento. 
• Tipo de tecnología. Campo formato texto donde se indica el tipo de tecnología 
del servicio. Para ver los posibles valores que puede tomar este campo ver punto 
Anexo I de este documento. 
• Comercial asignado a la cuenta. Campo formato texto donde se indica el 
comercial asignado a la cuenta del cliente. 
• Tipo de operación. Campo formato texto donde se indica la operación a 
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• Persona contacto cliente. Campo formato texto donde se indica el nombre de la 
persona de contacto del cliente. 
• Teléfono contacto cliente. Campo formato numérico donde se indica el teléfono 
de contacto del cliente. 
• Teléfono contacto Ingeniero de Clientes. Campo formato numérico donde se 
indica el teléfono de contacto del Ingeniero de Clientes. 
• Orden de Petición de material. Campo formato alfanumérico donde se indica 
la orden de material generada por Provisión Empresas en el caso de que sea 
generada. 
• Orden de Petición de instalación. Campo formato alfanumérico donde se 
indica la orden de instalación generada por Provisión Empresas en el caso de 
que sea generada. 
• Número Administrativo. Campo formato numérico de 14 dígitos donde se 
indica el número administrativo de conexión con TdE en caso de que sea 
necesario. 
• Código de Servicio de Red. Campo formato alfanumérico donde se indica el 
código de servicio asignado por red. 
• Numeración. Campo formato numérico de 9 dígitos donde se indica la 
numeración del servicio. Es numeración provisional. 
• Tipo de equipamiento. Campo formato alfanumérico donde se indica el tipo de 
equipamiento a instalar al cliente en el caso que sea necesario. 
• Código de secuencia. Campo formato alfanumérico donde se indica el código 
de incidencia abierta. 
• Fecha recepción provisión. Campo formato fecha en la que se ha recibido el 
contrato por parte de Aprovisionamiento Empresas. 
• Fecha realización provisión. Campo formato fecha en la que se ha realizado la 





Rol Actividades Datos Portal
UNIDAD DE NEGOCIO Introducir contrato en GD Nombre del cliente
Resolver problema documentación CIF/DNI
Introducir en sistemas de contratación Dirección sede
Anular contrato en sistemas de contratación Ingenierio de clientes asociado
Revisar documentación Nº de contrato
Enviar SP Tipo de Servicio
Gestionar mensaje Tipo de tecnología
Analizar rechazo Comercial asignado a la cuenta
Validar portabilidad Tipo de operación
Gestionar incidencia con operador donante NRN
Gestionar incidencia Core Persona de contacto cliente
Informar al cliente Teléfono contacto cliente
Anular portabilidad Teléfono contacto Ingeniero de Clientes
Notificar VC al cliente Código de Servicio de Red
Confirmar VC a Portabilidad Empresas Numeración temporal
Resolver incidencia Numeración portada
Realizar portabilidad técnica Fecha VC
Hora VC










Figura 7.3 Especificaciones para Polymita del subproceso Portabilidad 
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• Nombre de cliente. Campo formato texto donde se indica el nombre del cliente. 
• CIF/DNI. Campo formato alfanumérico donde se indica el CIF/NIF del cliente. 
• Dirección sede. Campo formato texto donde se indica la dirección de la sede del 
cliente. 
• Ingeniero de Clientes asociado. Campo formato texto donde se indica el 
ingeniero de clientes asociado al cliente. 
• Nº de Contrato. Campo formato alfanumérico donde se indica el código del 
contrato del servicio. 
• Tipo de Servicio. Campo formato texto donde se indica el tipo de servicio. Para 
ver los posibles valores que puede tomar este campo ver punto Anexo I de este 
documento. 
• Tipo de tecnología. Campo formato texto donde se indica el tipo de tecnología 
del servicio. Para ver los posibles valores que puede tomar este campo ver punto 
Anexo I de este documento. 
• Comercial asignado a la cuenta. Campo formato texto donde se indica el 
comercial asignado a la cuenta del cliente. 
• Tipo de operación. Campo formato texto donde se indica la operación a 






• NRN. Campo formato numérico de 5 dígitos donde se indica el número de NRN 
para la portabilidad. 
• Persona contacto cliente. Campo formato texto donde se indica el nombre de la 
persona de contacto del cliente. 
• Teléfono contacto cliente. Campo formato numérico donde se indica el teléfono 
de contacto del cliente. 
• Teléfono contacto Ingeniero de Clientes. Campo formato numérico donde se 
indica el teléfono de contacto del Ingeniero de Clientes. 
• Código de Servicio de Red. Campo formato alfanumérico donde se indica el 
código de servicio asignado por red. 
• Numeración temporal. Campo formato numérico de 9 dígitos donde se indica 
la numeración temporal del servicio.  
• Numeración portada. Campo formato numérico de 9 dígitos donde se indica la 
numeración portada del servicio.  
• Fecha VC. Campo formato fecha donde se indica la fecha en la que se realizará 
la VC de portabilidad. 
• Hora VC. Campo formato hora donde se indica la hora en la que se realizará la 
VC de portabilidad. 
• Código de secuencia. Campo formato alfanumérico donde se indica el código 
de incidencia abierta. 
• Mantenedor centralita cliente. Campo formato texto donde se indica el 
nombre del mantenedor de la centralita del cliente en el caso de que la disponga. 
• Fecha recepción portabilidad. Campo formato fecha en la que se ha recibido la 
portabilidad por parte de Portabilidad Empresas. 
  Project Management. Case Studies 
   
 - 220 -     
• Fecha envío portabilidad. Campo formato fecha en la que se ha enviado la 
portabilidad en el sistema de provisión administrativa y sistema de portabilidad 




Rol Actividades Datos Portal
Realizar 'Servicio Configurado' Nombre del cliente
Cerrar orden en sistemas CIF/DNI
Realizar petición de instalación a instaladora Dirección sede
Solicitar plantilla de configuración Ingenierio de clientes asociado
Planificar instalación Nº de contrato
Verificar instalación ok con cliente Tipo de Servicio
Revisar con cliente Tipo de tecnología
Gestionar problema con cliente Comercial asignado a la cuenta
Realizar plantilla de configuración Tipo de operación
Realizar soporte a la implantación Persona de contacto cliente
Realizar batería de pruebas Teléfono contacto cliente
Revisar implantación Teléfono contacto Ingeniero de Clientes
Gestionar incidencia con operador Código de Servicio de Red
Gestionar incidencia de red Numeración
Pasar equipo a gestión Fecha de planificación
Revisar estado incidencia Fecha real de instalación
Analizar incidencia Código de secuencia de incidencia
Probar on-line con instalador Fecha de incidencia
Gestionar incidencia mantenimiento de red Fecha de resolución de incidencia
Resolver incidencia mantenimiento de red Fecha envío paso a Mantenimiento
Analizar incidencia de red Fecha finalización paso a mantenimiento
Fecha de aceptación










Figura 7.4 Especificaciones para Polymita del subproceso Implantación. 
 
• Nombre de cliente. Campo formato texto donde se indica el nombre del cliente. 
• CIF/DNI. Campo formato alfanumérico donde se indica el CIF/NIF del cliente. 
• Dirección sede. Campo formato texto donde se indica la dirección de la sede del 
cliente. 
• Ingeniero de Clientes asociado. Campo formato texto donde se indica el 
ingeniero de clientes asociado al cliente. 
• Nº de Contrato. Campo formato alfanumérico donde se indica el código del 
contrato del servicio. 
• Tipo de Servicio. Campo formato texto donde se indica el tipo de servicio. Para 
ver los posibles valores que puede tomar este campo ver punto Anexo I de este 
documento. 
• Tipo de tecnología. Campo formato texto donde se indica el tipo de tecnología 
del servicio. Para ver los posibles valores que puede tomar este campo ver punto 
Anexo I de este documento. 
• Comercial asignado a la cuenta. Campo formato texto donde se indica el 
comercial asignado a la cuenta del cliente. 
• Tipo de operación. Campo formato texto donde se indica la operación a 
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o MODIFICACIÓN 
 
• Persona contacto cliente. Campo formato texto donde se indica el nombre de la 
persona de contacto del cliente. 
• Teléfono contacto cliente. Campo formato numérico donde se indica el teléfono 
de contacto del cliente. 
• Teléfono contacto Ingeniero de Clientes. Campo formato numérico donde se 
indica el teléfono de contacto del Ingeniero de Clientes. 
• Número Administrativo. Campo formato numérico de 14 dígitos donde se 
indica el número administrativo de conexión con TdE en caso de que sea 
necesario. 
• Código de Servicio de Red. Campo formato alfanumérico donde se indica el 
código de servicio asignado por red. 
• Numeración. Campo formato numérico de 9 dígitos donde se indica la 
numeración del servicio. Es numeración provisional. 
• Tipo de equipamiento. Campo formato alfanumérico donde se indica el tipo de 
equipamiento a instalar al cliente en el caso que sea necesario. 
• Código de secuencia. Campo formato alfanumérico donde se indica el código 
de incidencia abierta. 
• Fecha aceptación. Campo formato fecha en la que se ha realizado 
correctamente la implantación. 
• Fecha incidencia. Campo formato fecha en la que se ha gestionado la incidencia 
por parte del departamento de Instalaciones Empresas. 
• Fecha resolución incidencia. Campo formato fecha en la que se ha resuelto la 
incidencia gestionada. 
• Fecha envío paso a mantenimiento. Campo formato fecha en la que se inicia el 
proceso de Paso a Mantenimiento por parte de Instalaciones Empresas una vez 
realizada ok la implantación. 
• Fecha finalización paso a mantenimiento. Campo formato fecha en la que se 
finaliza el proceso de Paso a Mantenimiento por parte de Instalaciones Empresas 
una vez realizada ok la implantación. 
• Estado incidencia. Campo formato texto donde se indica el estado de la 
incidencia. Puede tener dos valores: 
 
o Franqueado SI 
o Franqueado NO 
 
En todos los subprocesos comentados también se puede incluir el campo Comentarios 
que será un campo formato alfanumérico donde los diferentes roles pueden añadir 
cualquier tipo de comentarios sobre el servicio. 
 
Como conclusión de todo este punto, la idea de desarrollar este portal es una idea que se 
puede aplicar en el futuro para tener un mejor control y una mayor información del 
estado de cualquier servicio en todo momento del proceso de ‘Provisión de Servicios’. 
Además, el tener un sistema único de comunicación para todos los departamentos del 
subproceso tiene un mayor margen de acción en el caso de querer realizar algún tipo de 
modificación sobre el proceso e incluso una reingeniería de procesos. 
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8. Conclusiones 
 
El desarrollo del presente proyecto ha expuesto una buena base teórica sobre lo que se 
conoce como gestión de proyectos y se ha descrito un caso práctico en el cual se ha 
realizado un análisis profundo sobre el proyecto de ‘Provisión de Servicios’ entre una 
entidad cliente y una empresa proveedora. Para la gestión del proyecto del caso práctico 
por parte de la empresa proveedora se han aplicado algunas técnicas y metodologías 
descritas en el punto teórico.  
 
En lo que a la base teórica se refiere se han tratado, entre otros, temas como: 
 
- Historia de la gestión de proyectos. 
 
- Aspectos importantes de un proyecto. 
 
- La figura del Jefe de Proyecto. 
 
- Etapas de un proyecto. 
 
- Etapas de la gestión de un proyecto. 
 
- Técnicas de planificación de un proyecto. 
 
- Control y seguimiento del proyecto (control de calidad, plazos y costes). 
 
- Aspectos humanos de la gestión de proyectos. 
 
- Metodologías más empleadas en la gestión de proyectos, que son PMBOK, 
PRINCE2 y las normas de calidad ISO 10006. 
 
- Explicación de los procesos de negocio (BPO). 
 
Se ha pretendido poner en situación al lector, para posteriormente afrontar el caso 
práctico con un mejor entendimiento sobre la gestión del proyecto realizada. 
 
En el caso práctico se ha analizado todo el proceso global de provisión de una operadora 
de telecomunicaciones y se ha desglosado en subprocesos menores, y a su vez en 
actividades a desarrollar por cada uno de los departamentos implicados. Además se ha 
realizado un cálculo de dimensionamiento tanto humano como de infraestructura 
necesaria para poder desarrollar el proyecto en función de las necesidades del mismo. 
Se ha desglosado el proyecto propuesto en tres etapas bien diferenciadas, que son: 
planificación, ejecución/desarrollo y cierre. 
 
Se han calculado los costes asociados al proyecto teniendo en cuenta todos los factores, 
se ha realizado un análisis de volúmenes obtenidos mes a mes en el desarrollo del 
proyecto y se ha calculado la facturación obtenida mes a mes. Con esto se ha analizado 
la rentabilidad del proyecto, que como se ha podido apreciar ha sido positiva, es decir, 
un proyecto rentable. 
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Se ha remarcado durante todo el proyecto la importancia de la gestión del proyecto para 
garantizar su éxito, realizando un control y seguimiento del mismo, reuniones 
periódicas tanto entre los propios miembros de la empresa proveedora como entre la 
empresa proveedora y la entidad cliente. Se ha detallado en todo momento como el Jefe 
de Proyecto y la capa de gestión de los diferentes departamentos de la empresa 
proveedora han realizado todo el control y seguimiento del proyecto, así como las 
desviaciones detectadas y las acciones tomadas para solucionarlas. Se ha remarcado 
también la importancia de la figura del Jefe de Proyecto en la gestión de un proyecto y 
se ha visto en el caso práctico su papel en las diferentes etapas básicas del proyecto.  
 
Se han analizado con la ayuda de un soporte informático de gestión de proyectos los 
diferentes subprocesos que engloban el proceso global de provisión del servicio, que 
son: Data Entry, Aprovisionamiento, Portabilidad e Implantación. Gracias a esta 
aplicación se han podido detectar actividades que podrían ser mejoradas y cómo 
mejorarlas y que repercutirían en un beneficio tanto en tiempo como en coste de 
actividad en el proyecto. 
 
Por último, se han marcado unas posibles líneas de futuro para poder mejorar el 
desarrollo del proyecto de ‘Provisión de Servicios’ basadas en el desarrollo de un portal 
mediante una aplicación de modelaje de procesos denominada Polymita. Se propone 
como futuro proyecto final de carrera la realización de este portal. 
 
A modo de resumen, la metodología de trabajo en este proyecto se ha basado en: 
 
- Adquisición del conocimiento con una buena base teórica. 
 
- Estudio de un caso práctico real sobre el que se ha aplicado la teoría de 
gestión de proyectos. 
 
- Análisis del proceso global de ‘Provisión de Servicios’ con el aplicativo MS 
Project. 
 
- Cálculo de dimensionamiento del proyecto en cuanto a: cantidad de recursos 
en toda su estructura, costes de los recursos, costes de infraestructura, costes 
de desvinculación empresarial, facturación obtenida, volúmenes de inputs 
obtenidos y KPIs. 
 
- Análisis y simulación de los subprocesos de: Data Entry, 
Aprovisionamiento, Portabilidad e Implantación mediante la aplicación 
de gestión de proyectos IPT Commerce. 
 
- Propuestas y recomendaciones de mejoras de los subprocesos que engloban 
el proceso de ‘Provisión de Servicios’ orientadas a la puesta en práctica en el 
proyecto para mejorar el desarrollo del mismo. 
 
En prácticamente todos los puntos de este documento se han ido extrayendo 
conclusiones para mayor facilidad y comprensión del lector, per a nivel global debe 
comentarse que: 
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- Cualquier relación entre una empresa proveedora y una entidad cliente debe 
ser cordial y es muy importante que ambos tengan los misma visión del 
proyecto para no se produzcan conflictos internos y evitar posibles 
desviaciones en ese aspecto. 
 
- Los proyectos necesitan un estilo de gestión propio y adaptado a las 
características de los procesos con los que se esté tratando, empleando 
técnicas no excesivamente diferentes de las tradicionales pero si con matices 
o formas de aplicación diferentes. 
 
- Es muy importante dosificar la dimensión técnica de la dimensión humana 
en la gestión de proyectos de una forma equilibrada. 
 
- El Jefe de Proyecto desempeña un papel muy importante en la gestión de 
cualquier proyecto y debe ser una persona activa, ambiciosa pero realista con 
las metas que se propone a alcanzar en el proyecto. 
- El correcto control y seguimiento de un proyecto es un factor clave para 
poder garantizar su éxito. Permite detectar desviaciones, entre otras cosas. 
 
- Los puntos o parámetros más importantes en cuanto al control y seguimiento 
de un proyecto son: tiempos/plazos, costes y calidad. 
 
- Disponer de herramientas de soporte ayuda a mejorar la gestión del proyecto, 
además de facilitar y simplificar el control del mismo. 
 
- El equipo de proyecto debe mostrar y aportar total confianza al Jefe de 
Proyecto y viceversa. 
 
- En muchas ocasiones los proyectos se encuentran con dificultades que no se 
habían contemplado inicialmente u obstáculos imprevisibles debido a 
incertidumbres e influencias externas. 
 
- Si una empresa, con excesiva frecuencia, deje la insatisfacción de no haber 
podido alcanzar los objetivos propuestos es muy probable que el motivo se 
encuentre en los métodos y técnicas de gestión del proyecto, que no sean los 
adecuados. 
 
- En el caso práctico comentado se puede afirmar que el proyecto ha sido 
gestionado correctamente, ya que se han alcanzado los objetivos marcados 
tanto por la entidad cliente como por la propia empresa proveedora. Los 
objetivos mínimos marcados se hubieran obtenido en un plazo menor de 
tiempo. 
 
- En el caso práctico también se han obtenido beneficios económicos para la 
empresa proveedora, además de que la entidad cliente ha conseguido reducir 
costes con la externalización del proceso de ‘Provisión de Servicios’. El 
beneficio económico obtenido por la empresa proveedora es de un 3,87%. 
 
- El Jefe de Proyecto, Coordinadores y Jefes de Equipo de los departamentos 
se han mostrado muy humanos, motivando siempre al grupo, valorando el 
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esfuerzo realizado por los técnicos y detectando y controlando pequeñas 
desviaciones del proyecto surgidas. 
 
- La entidad cliente está satisfecha con el proyecto desarrollado por el Jefe de 
Proyecto de la empresa proveedora y todo su equipo, síntoma de una buena 
gestión del proyecto realizada. 
 
- El desarrollo correcto del proyecto de ‘Provisión de Servicios’ abre puertas a 
la empresa proveedora para desarrollar futuros proyectos de la entidad 
cliente o incluso una renovación del proyecto de ‘Provisión de Servicios’.  
 
- El no regirse por una única metodología a la hora de gestionar un proyecto 
no implica que el proyecto esté mal gestionado. Es posible realizar una 
buena gestión del mismo aplicando puntos de una metodología en unos 
aspectos y puntos de otra metodología en otros. 
 
- En el caso de que exista una fase de transición en un proyecto es de gran 
ayuda definir un plan de transición con hitos y objetivos con todas las partes 
implicadas y realizar un seguimiento del mismo periódicamente. Se debe 
dejar reflejado en el plan de transición quien realiza cada una de las 
actividades.  
 
- La idea de desarrollar un portal es una idea que se puede aplicar en el futuro 
para tener un mejor control y una mayor información del estado de cualquier 
servicio en todo momento del proceso de ‘Provisión de Servicios’. 
 
- Un sistema único de comunicación para diferentes departamentos de un 
mismo proceso tiene un mayor margen de acción en el caso de querer 
realizar algún tipo de modificación sobre el proceso. 
 
La gestión de proyectos no está dotada de una gran dificultad técnica, sinó que se basa 
en trabajar con un mayor rigor, haciendo el esfuerzo de voluntad de aplicar principios 
de buena administración y, sobretodo, de sentido común con la ayuda de ciertas técnicas 
de gestión. 
 
Con la conclusión general y final que hay que quedarse es que una correcta gestión de 
los proyectos, aunque no permita garantizar que todos alcancen plenamente sus 
objetivos, debe producir que, en la mayor parte de los casos, la operación culmine con 
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10. ANEXOS DEL PROYECTO 
 





Las comunicaciones de empresa engloban diferentes servicios de voz y tráfico de datos 
asociados al suministro de servicios de comunicaciones electrónicas dirigidos a 
empresas y organizaciones públicas y privadas. 
 
- El alquiler de circuitos o líneas comprende la cesión de un circuito de 
comunicaciones por un operador para la conexión permanente entre dos puntos a 
través de una red pública de telecomunicaciones con una determinada capacidad 
sin incluir funciones de conmutación que el usuario final pueda controlar. Dicho 
servicio permite conectar dos puntos para el envío y recepción de flujos de 
información. El operador no incorpora servicios de transmisión y la empresa 
cliente gestiona el circuito arrendado. 
 
- La transmisión de datos en accesos de conexión permanente consiste, “en el 
transporte, mediante redes de datos, de los datos que se transfieren en dicho 
acceso, sea con origen o con destino en él. La velocidad de transmisión suele ser 
superior a la necesaria para el servicio telefónico. En este caso, las empresas 
demandantes, en lugar de alquilar líneas o circuitos para crear redes locales que 
conecten sus diferentes centros para la transmisión de grandes cantidades de 
datos, solicitan el servicio transmisión de datos a un operador de 
telecomunicaciones que lo provee utilizando diferentes protocolos, tales como 
ATM, Frame Relay, IP, etc. 
 
- Las comunicaciones corporativas son servicios especializados de telefonía, fax y 
datos prestados a empresas, corporaciones y organizaciones públicas y privadas 
a través de una Red Privada Virtual (RPV) en condiciones más sofisticadas que 
las ordinarias que constituyen el servicio telefónico fijo disponible al público. En 
líneas generales, mediante este servicio, la corporación dispone de una red 
privada que abarca diversas localizaciones con un diseño personalizado a través 
de la infraestructura del operador que preste el servicio (de ahí la denominación 
de virtual). 
 
La entidad cliente contempla diferentes tecnologías a nivel de acceso en el segmento 
Empresa: tecnología cable, tecnología ULL, tecnología radio y tecnología acceso 
indirecto. La descripción de cada una de ellas es la siguiente: 
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- Tecnología cable: Es una tecnología basada en “anillos de fibra óptica”. Las 
redes por fibra óptica son un modelo de red que permite satisfacer las nuevas y 
crecientes necesidades de capacidad de transmisión y seguridad. Se basa en un 
conjunto particular de estándares que permiten la interconexión de productos de 
diferentes proveedores. Como se ha comentado involucra a un anillo de fibra 
óptica que permite transmitir en ambas direcciones y en el tendido vertical del 
cliente se emplea coaxial, por lo que se dice que emplea una red híbrida 
fibra/coaxial. El coaxial tiene un ancho de banda mayor que el cobre pero más 
pequeño que la fibra. 
 
- Tecnología ULL: es el proceso regulatorio que permite a múltiples operadores 
de telecomunicaciones el uso de las conexiones que enlazan la central telefónica 
con las instalaciones de los clientes. La conexión cableada física entre el cliente 
y la compañía telefónica es denominada bucle local ("local loop") o bucle de 
abonado y este bucle de abonado es propiedad del antiguo operador estatal de 
telefonía, Telefónica S.A. La desagregación consiste en: 
 
• El operador solicita a Telefónica la desagregación total del bucle del 
abonado. 
 
• Telefónica procede a desconectar completamente de Telefónica el bucle 
de abonado y lo conecta al repartidor del operador solicitante.  
 
Una vez realizada la desagregación completa, si el abonado desea volver a 
Telefónica deberá pagar la cuota de alta como si fuera un nuevo cliente. 
 
- Tecnología Radio: Esta tecnología proporciona una conexión directa de los 
clientes con los nodos de comunicación. Hay dos técnicas de acceso para la 
tecnología radio: 
 
• Punto a Punto: se emplea para velocidades mayores a 2 Mbps. Está más 
enfocada a grandes empresas (coste elevado). 
 
• Punto-Multipunto: se emplea para velocidades menores a 2Mbps. Está 
enfocada a pequeñas y medianas empresas (buscan reducir coste) 
 
La arquitectura del sistema es bastante simple y está formada por una serie de 
estaciones base interconectadas entre sí y con el centro de control de red por 
medio de radioenlace. Estas estaciones base dan servicio bidireccional a los 
terminales de cliente (ubicados en azoteas de edificios) y a partir de ese punto se 
realiza la conversión radio-eléctrica. 
 
- Tecnología acceso indirecto: es una tecnología por la cual los usuarios finales 
pueden cursar llamadas telefónicas utilizando como operador a ETPL 
telecomunicaciones, pasando por la red de otros operadores. Este servicio 
permite a los clientes de ETPL telecomunicaciones realizar llamadas 
internacionales, interprovinciales, provinciales, metropolitanas y de fijo a móvil. 
No se permiten llamadas a números cortos ni a prefijos comerciales. 
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Tipología 
 
Una primera clasificación diferenciando los servicios entre voz y datos para el segmento 
empresas y diferenciando entre tecnología cable, tecnología ULL y tecnología Radio 
sería la siguiente: 
 




- Línea analógica (POTS-C) 
- Línea centralita (POTS-E) 
- Servicio Digital Básico 
(ISDN) 
-  Servicio Digital Centralita 
(ISPBX) 
- Primario (PRA) 
 
- IP NET Cable 
- ADSL Cable 




Tecnología ULL - Línea analógica (POTS-C) 
- Línea centralita (POTS-E) 
- Servicio Digital Básico 
(ISDN) 
-  Servicio Digital Centralita 
(ISPBX) 
- Primario (PRA) 
 





Tecnología Radio - Línea analógica (POTS-C) 
- Línea centralita (POTS-E) 
- Servicio Digital Básico 
(ISDN) 
-  Servicio Digital Centralita 
(ISPBX) 












- Línea analógica (POTS-C) 
- Servicio Digital Básico 
(ISDN) 
- ADSL EMPRESAS 
 
 
Servicios de Voz: 
 
Existen diferentes servicios de voz: 
 
• Línea analógica (POTS-C): Este tipo de servicio ofrece a los clientes, un 
acceso telefónico analógico para conectar a un equipo analógico (módem, fax, 
terminal analógico, etc). 
 
• Línea centralita (POTS-E): Este servicio ofrece al cliente N accesos 
telefónicos analógicos para conectar a una PABX (centralita).  
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• Servicio Digital básico (ISDN): Este tipo de servicio ofrece un Acceso básico 
(2B+D) ISDN,  para la conexión de terminales RDSI a la Caja NT1.  Permite la 
conexión de un máximo de 8 equipos. Estos 2 canales B son de 64 Kbps para 
información y un canal D a 16 Kbps para señalización entre terminal y red o 
entre terminales. 
 
• Servicio Digital centralita (ISPBX): Este tipo de servicio ofrece N accesos 
básicos ISDN para conectar a través de centralita. El servicio se puede 
configurar en grupo de salto o  como marcación directa a extensión (DDI). En el 
caso de grupo de salto cada numeración debe tener un acceso. 
 
• Primario: Es un servicio digital que permite realizar 30 comunicaciones 
simultaneas por acceso contratado. Al igual que el servicio Digital centralita 
(ISPBX) puede entregarse con configuración en grupo de salto o con marcación 
directa a extensión.  
 
• VOIP 8L/12L y 30L: Es un servicio basado en telefonía sobre IP (VOIP).  En 
función de las necesidades globales de las empresas podrá ser contratado con 
8L/12L y 30L.  
 
Esto último hace referencia a las líneas que el cliente desee contratar (8 líneas, 
12 líneas o 30 líneas). La diferencia entre 8L/12L y el 30L es que para los 
primeros se emplean tarjetas ISDN en el equipo de cliente mientras que para el 
30L se emplean tarjetas de primario (PRA). Se ofrece el servicio de voz e 
internet sobre el mismo equipo. Únicamente se puede dar con tecnología ULL. 
 
Sobre los servicios de voz comentados se pueden contratar las siguientes facilidades: 
 
• Llamada en espera: Indica la presencia de otra llamada cuando el usuario está 
ocupado. Se tiene la opción de atenderla o ignorarla.  
 
• Conferencia a tres: Permite en el transcurso de una llamada, realizar una nueva 
hacia un nuevo destino, conmutando entre ambas llamadas, o incorporando la 
segunda llamada en la conversación de la primera.  
 
• Desvíos: Mediante este servicio se podrá transferir una llamada recibida a otro 
número de teléfono, permitiendo estar localizable en todo momento. Se podrá 
escoger qué modalidad de desvío se desea activar, pudiéndose tener más de una 
activada. En un principio este servicio es incompatible con la llamada en espera. 
 
o  Inmediato: Todas las llamadas recibidas serán desviadas de forma 
automática al número de teléfono seleccionado. 
 
o  Si comunica: En el caso de recibir una llamada durante una conversación 
con otro usuario, la llamada será desviada al número escogido. 
 
o  Por ausencia: Si se recibe una llamada y no es contestada (después de 
un número determinado de tonos), ésta será transferida al número 
seleccionado. Único desvío compatible con llamada en espera. 
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o  Sin descolgar: Se podrá transferir una llamada recibida sin tener que 
descolgar el teléfono. Por ejemplo, si al recibir una llamada no se desea 
contestar al número de teléfono que aparece en el display de su terminal, 
se podrá desviar la llamada a otra persona para no perderla.  
 
• Buzón de voz: Servicio añadido que funciona una vez el usuario no puede 
contestar emitiendo un mensaje como respuesta y grabando los que recibe. 
 
Servicios de Datos: 
 
Los servicios de datos que se pueden ofrecer son los siguientes: 
 
• Net: Servicio de acceso a Internet a través de bucle de abonado (tecnología 
ULL) o un acceso cable.  
 
o xDSL: En este tipo de tecnología dependiendo del tipo de multiplexor de 
bucle de abonado (DSLAM) se configurará el acceso contra la red ATM 
o red IP. En el primer caso se asociará un VP/VC y en el segundo 
tarjeta/puerta de conexión. Dentro de los xDSL se pueden diferenciar dos 
tipos: 
 
 ADSL: es un servicio con velocidad de subida y bajada 
diferentes. 
 
 SDSL: es un servicio con velocidad de subida y bajada iguales 
(es simétrico). 
 
o Cable: Esta tecnología funciona a través de anillos de fibra, donde el 
acceso en domicilio a cliente se realiza a través de cable coaxial. Al igual 
que en el caso del xDSL también se puede dar ADSL y SDSL 
(denominado IPNET Cable) con esta tecnología. 
 
Sobre este servicio se puede contratar servicios de valor añadido (SVA): 
 
o Espacio Web 
 
o Espacio FTP 
 
o Gestión IP (dinámica  - Fija) 
 
o Cuentas de correo 
 
• ADSL EMPRESAS: Servicio de acceso a Internet a través de la tecnología de 
acceso indirecto. El servicio que se presta es igual que el ADSL comentado 
anteriormente pero a través de otra tecnología. 
 
Se emplea una tecnología u otra en función de la cobertura de la tecnología. 
 
• XDSL L2L: permite al cliente conectar las diferentes delegaciones de su 
organización con la Sede Central de forma permanente utilizando la red ATM de 
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ETPL telecomunicaciones y la red de acceso XDSL. De esta forma, el Cliente 
puede crear una red corporativa privada de datos con unos costes muy 
reducidos, al beneficiarse de los bajos precios de las líneas XDSL. 
 
El acceso desde la Sede Central a Red de Datos de ETPL telecomunicaciones 
debe realizarse mediante Frame Relay o ATM. 
 
• MPLS: MPLS es una red multiservicio de ETPL telecomunicaciones con 
tipología totalmente mallada entre los accesos, direccionamiento ip privado y 
total flexibilidad de tecnologías de acceso. Entre las diferentes tecnologías de 
acceso que hay se encuentran: ATM, FR y Ethernet.  
 
• Internet Garantizado: Servicio mediante el cual se proporciona acceso a 
Internet mediante una conexión dedicada no conmutada y permanente desde la 
ubicación del cliente.  La red del cliente será una red más  dentro del sistema de 
encaminamiento global de la red.  
 
La conexión del router con la red del operador  para proveer el acceso a Internet 
se podrá realizar por cuatro tipos de acceso: 
 
 ATM: Se define un PVC entre el Router lado Cliente y el equipo de red. El 
acceso a la red de ETPL telecomunicaciones para la prestación del servicio 
de Internet mediante el servicio ATM presenta como clases de servicio, 
únicamente VBR. 
 
El Caudal viene determinado por los parámetros SCR y PCR del PVC en 
modo VBR, que debe ser idéntico tanto en un sentido como en el otro.  
 
Con respecto a las velocidades del Acceso ATM, que se pueden proporcionar, 
son las siguientes: 
 
Velocidad de Acceso 
(Mbps) 
2 4 155 
 
Los caudales bidireccionales – los posibles valores del SCR del PVC - que 
pueden ser contratados en el servicio de Acceso a Internet son los siguientes: 
entre 2 y 26 Mbps en pasos de 2 Mbps. 
 
 FR: Se define un PVC el router lado cliente y  el equipo de red, router en el 
caso de los servicios IP que proporciona el acceso a Internet.  Entre Los 
caudales de Internet bidireccionales que pueden ser contratados en el servicio 
de Acceso a Internet Garantizado son los siguientes: 
 
Caudal (Kbps) 16 32 48 64 128 256 384 512 768 1024 1536 1984 
 
 Ethernet: Existen tres modalidades de acceso en función de la velocidad y la 
tecnología que lo proporciona.  
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- FastEthernet: Acceso de 100Mbps proporcionado mediante cable STP a 
distancias menores a 100m entre el Nodo Primario y CPE acabado en RJ-
45. 
 
- GigaEthernet: Acceso de 1000Mbps proporcionado mediante fibra óptica 
entre el Nodo Primario y el CPE acabado en interfaz óptico. 
 
- Ethernet sobre SDH (POS): En aquellos casos en que no se disponga de 
cobertura fibra directa, será posible llegar a la sede del cliente mediante 
circuitos dedicados SDH hasta el nodo de red más cercano. Estos 
circuitos pueden ser proporcionados por ETPL telecomunicaciones 
mediante: 
 
 Accesos Radio Punto a Punto  de 155 MBPS. 
 
 Circuitos alquilados a otro operador como TESA o NeoSky.  
 
Se contempla la siguiente granularidad de caudal para configurar sobre los 
accesos  punto a punto sobre SDH: 
 
- Accesos hasta E1: 16, 32, 48, 64, 96, 128, 192, 256, 384, 512, 768, 
1.024, 1.536, 2.048, Kbps 
 
- Accesos NxE1 hasta E3: 2.048, 3.000, 4.000, 5.000, 6.000, 7.000, 
8.000, 9.000, 10.000, 11.000, 12.000, 13.000, 14.000, 15.000, 16.000, 18.000, 
20.000, 22.000, 24.000, 26.000, 30.000, 34.000 Kbps. 
 
- Accesos NxE3 hasta STM-1: 34.000, 38.000, 40000, 44.000, 48.000, 
50.000, 54.000, 60.000, 70.000, 80.000, 90.000, 100.000, 120.000, 140.000, 
155.000 Kbps. 
 
Sobre el servicio Internet garantizado también se pueden contratar los siguientes 
servicios de valor añadido: 
 
- Opción de Protocolo de Enrutamiento BGP4. 
 
- Backup de acceso. 
 
- Balanceo de carga entre 2 accesos. 
 
• Enlace Portador: Consiste en una línea de comunicación punto a punto dedicada 
al cliente, de manera que el tráfico no se mezcla con el de otros clientes y 100% 
asegurada. Se suelen contratar para transporte de datos transparente, VPN de alta 
seguridad y tiene un alcance metropolitano e intermetropolitano. 
 
  Project Management. Case Studies 
   
 - 234 -     
ANEXO II. Conceptos básicos sobre las comunicaciones 
 
Conceptos básicos sobre la infraestructura de comunicaciones y materiales del 
proyecto de ‘Provisión de Servicios’ 
 
- Centralita telefónica: es un dispositivo telefónico conectado a la red primaria 
pública de teléfono, por el que los usuarios no se comunican al exterior mediante 
líneas telefónicas convencionales. Al estar la centralita directamente conectado a 
la RTC (red telefónica pública), será esta misma la que enrute la llamada hasta 
su destino final mediante enlaces unificados de transporte de voz llamados líneas 
troncales.  
- Call – Center (centro de atención de llamadas): es una herramienta de 
comunicación y relación con los Clientes que utiliza el teléfono como medio de 
comunicacíón básico gestionado por personas humanas en conjunto a los 
recursos humanos, físicos y tecnológicos necesarios y disponibles, basados en 
metodologías de trabajo y procesos determinados y adecuados, para atender las 
necesidades y dar servicio a cada cliente. Son operados por una compañía 
proveedora de servicios que se encarga de administrar y proveer soporte y 
asistencia al consumidor según los productos, servicios o información 
necesitada. 
 
- Enlace Primario: es un acceso primario de RDSI (digital) que se emplea tanto 
como para conectarlo a una centralita telefónica como para la transmisión de 
datos. Se emplea para clientes con altas exigencias en las comunicaciones y 
consta de 30 canales tipo B de 64 Kb/s (canales de voz) y un canal de 
señalización de tipo D de 64 Kb/s (canal de datos). 
 
- DDI (Marcación directa a extensión): es un tipo de configuración a nivel de la 
red del operador de telecomunicaciones en la cual la numeración se entrega por 
rangos de 10 numeraciones o múltiplos de 10. Este tipo de numeración debe ser 
propia de la operadora a la que se le contrate el servicio de telefonía y se da 
únicamente para servicios digitales. 
 
- VOIP (Voz sobre protocolo de Internet): es un grupo de recursos que hacen 
posible que la señal de voz viaje a través de Internet empleando un protocolo IP 
(Internet Protocol). 
 
- LAN (Local Area Network o Red de Área Local): es la interconexión de 
varios ordenadores y periféricos. Su extensión esta limitada físicamente a un 
edificio o a un entorno de hasta 100 metros. Su aplicación más extendida es la 
interconexión de ordenadores personales y estaciones de trabajo en oficinas, 
fábricas, etc., para compartir recursos e intercambiar datos y aplicaciones. En 
definitiva, permite que dos o más máquinas se comuniquen. 
 
- Enlace de Datos: es una línea punto a punto con caudal 100% garantizado y alta 
velocidad de conexión dedicada 100% segura con alcance metropolitano e 
intermetropolitano. 
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- Router: es un dispositivo de hardware para interconexión de red de 
computadoras que opera en la capa tres (nivel de red). Este dispositivo permite 
asegurar el enrutamiento de paquetes entre redes o determinar la ruta que debe 
tomar el paquete de datos. 
 
- Switch: es un dispositivo electrónico de interconexión de redes de ordenadores 
que opera en la capa 2 (nivel de enlace de datos) del modelo OSI. Un switch 
interconecta dos o más segmentos de red pasando datos de un segmento a otro. 
Los switch se utilizan cuando se desea conectar múltiples redes, fusionándolas 
en una sola. 
 
- QoS (Quality of Service): son las tecnologías que garantizan la transmisión de 
cierta cantidad de datos en un tiempo dado (throughput). Calidad de servicio es 
la capacidad de dar un buen servicio. Se le puede dar prioridad a un paquete 
sobre el resto. 
 
ANEXO III. Nomenclatura BPM (BPMN) 
 
Los diagramas BPMN, también llamados BPD están formados por una serie de 
elementos fundamentales. Estos se pueden clasificar en cuatro categorías 
fundamentales: 
 
1. Objetos de Flujo (Flow objects). 
 
2. Conectores (Connecting Objects). 
 
3. Calles (Swinlanes). 
 
4. Artefactos (Artifacts) 
 
Objetos de flujo (Flow objects) 
 
BPMN posee un conjunto reducido de elementos de este tipo. El objetivo de que sea un 
conjunto reducido es “que los modeladores no tengan que aprender y memorizar gran 
cantidad de iconos“. Los objetos de flujo principales se pueden ver en la siguiente tabla: 
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Son los elementos que servirán para conectar los diferentes objetos de flujo con el 
objeto de crear el esqueleto estructural básico de procesos de negocio. Los diferentes 






Las calles o swinlanes son un mecanismo que nos va a permitir clasificar las actividades 
de manera visual para ilustrar las distintas categorías o responsabilidades. Las distintas 




Artifacts (Artefactos o Productos) 
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Existen tres tipos de artefactos predefinidos, aunque para un determinado dominio 
BPMN permite añadir artefactos adicionales. Los tres tipos predefinidos se pueden 





Se acaban de ver elementos básicos que componen los diagramas en BPMN. Además de 
estos elementos básicos existen distintas variaciones de los mismos. 
 
Tipos de eventos 
 
Los eventos, tal y como se definieron previamente son algo que ocurre en el transcurso 
de un proceso de negocio. Además de los tres tipos básicos (Inicio, Intermedio y Final) 




• Message: Al recibir un mensaje de un participante (inicio, intermedio) o que envía 
un mensaje a un participante al acabar el proceso. 
 
• Timer: Evento que se dispara al llegar un momento previamente determinado. 
 
• Error: Al producirse un error (Inicio o intermedio) o que genera un error que debe 
ser capturado. 
 
• Cancel: Evento que se dispara al cancelarse una transacción (Intermedio) o que 
permite generar una cancelación de una transacción. 
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• Compensation: Para realizar acciones de compensación en caso de que se deba 
cancelar una actividad o para generar esta actividad de cancelación de una actividad 
en curso. 
 
• Rule: Evento que se dispara cuando se cumple una regla determinada. Va asociado 
a las excepciones. 
 
• Link: Para conectar eventos de distintos tipos. 
 
• Multiple: Cuando existen varias formas de que se dispare el evento (Inicio, 
intermedio) o cuando existen diversas consecuencias al producirse el mismo. 
 
• Terminate: Finaliza todas las actividades del proceso. 
 
Tipos de Gateway 
 
Los gateways son los elementos que van a permitir realizar el control de flujo dentro de 
un diagrama BPMN. Además del tipo básico descrito anteriormente existen diversas 




• Exclusive (Event o Data Based): Para consumir tokens únicamente de una de 
las ramas de entrada (Exclusive Merge) o para propagar tokens en sólo una de 
las ramas de salida (Exclusive Decision). 
 
• Inclusive: Para consumir tokens de una o más ramas de entrada (Inclusive 
Merge) o para propagar tokens a, al menos, una de las ramas de salida (Inclusive 
Desicion). 
 
• Complex: Para describir Merge/Join o decisiones que requieran condiciones 
complejas para consumir o producir tokens a través del gateway. 
 
• Parallel: Consume todos los tokens de entrada (Parallel Merge) y dispara todos 
los tokens de salida (Parallel Joining). 
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ANEXO IV. Descripción de tareas de los subprocesos del 




Escalar ticket [ID:] 
 
Type Task 
Name Escalar ticket 
Documentation Si en el plazo de 2 días no hay resolución del ticket Data Entry Empresas 
lo escalará al Grupo de Soporte del cliente y éste a su vez a sistemas. 




Validar contrato [ID:] 
 
Type Task 
Name Validar contrato 
Documentation Una vez introducido correctamente el contrato en los sistemas de 
contratación  se actualiza el estado en el Gestor Documental. 




Recibir ticket [ID:] 
 
Type Task 
Name Recibir ticket 
Documentation El departamento de Sistemas recibe el ticket generado por Data Entry 
Empresas 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] Sistemas <Lane> 
 
 
Analizar ticket [ID:] 
 
Type Task 
Name Analizar ticket 
Documentation Se debe analizar la problemática de la incidencia. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] Sistemas <Lane> 
 
 
Resolver ticket [ID:] 
 
Type Task 
Name Resolver ticket 
Documentation En el plazo de 2 días Sistemas debe resolver el ticket. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] Sistemas <Lane> 
 
 
Introducción en sistemas de contratación [ID:] 
 
Type Sub-Process (collapsed) 
Name Introducción en sistemas de contratación 
Documentation Se introduce el contrato del servicio en los sistemas de contratación. 




Asignar Ingeniero de Clientes [ID:] 
 
Type Task 
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Name Asignar Ingeniero de Clientes 
Documentation Una vez generadas las órdenes necesarias en función del servicio 
contratado se debe asignar el Ingeniero de Clientes en los sistemas de 
contratación 




Generar órdenes [ID:] 
 
Type Task 
Name Generar órdenes 
Documentation Generar órdenes solicitadas en el contrato por el departamento de Unidad 
de Negocio. 




Generar cliente en sistema de contratación [ID:] 
 
Type Task 
Name Generar cliente en sistema de contratación 
Documentation Crear la Cuenta, con todos los datos de la facturación,  asociándola a la 
Empresa. 




Procesar órdenes [ID:] 
 
Type Task 
Name Procesar órdenes 
Documentation Una vez introducida la alta, modificación o baja en los sistemas de 
contratación se deben procesar las órdenes en para que pueda seguir su 
curso. 




Seleccionar servicio [ID:] 
 
Type Task 
Name Seleccionar servicio 
Documentation Seleccionar el servicio Activo para poder realizar una baja/desconexión 
sobre él. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] Data Entry Empresas 
<Lane> 
 
Determinar operación [ID:] 
 
Type Task 
Name Determinar operación 
Documentation Identificar el tipo de operación que se solicita: Alta, Baja o Modificación. 




Generar orden de modificación de servicio [ID:] 
 
Type Task 
Name Generar orden de modificación de servicio 
Documentation Modificar los servicios que se solicitan en el servicio contratado. 
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Buscar cliente [ID:] 
 
Type Task 
Name Buscar cliente 
Documentation Se busca el cliente para verificar si existe, esta completo y tiene creada la 
sede y el proyecto. 




Desconectar servicio [ID:] 
 
Type Task 
Name Desconectar servicio 
Documentation Desconectar los servicios que se solicitan en el servicio contratado. 




Seleccionar servicio [ID:] 
 
Type Task 
Name Seleccionar servicio 
Documentation Seleccionar el servicio Activo para poder realizar una modificación sobre 
él. 




Generar nueva documentación [ID:] 
 
Type Task 
Name Generar nueva documentación 
Documentation En el caso de que se requiera nueva documentación Unidad de Negocio 
deberá volverla a generar y volverla a enviar al Gestor Documental. 




Informar a la unidad de negocio [ID:] 
 
Type Task 
Name Informar a la unidad de negocio 
Documentation Se informa de esta problemática a la Unidad de Negocio 




Analizar documentación [ID:] 
 
Type Task 
Name Analizar documentación 
Documentation Data Entry Empresas debe revisar que el contrato del servicio contenga 
todos los datos necesarios para la introducción del servicio solicitado, y 
sean legibles.  




Recibir documentación [ID:] 
 
Type Task 
Name Recibir documentación 
Documentation Se Recibe el contrato que automáticamente se almacena 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] Data Entry Empresas 
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Clasificar contrato [ID:] 
 
Type Task 
Name Clasificar contrato 
Documentation Se clasifica el contrato en el Gestor Comercial indicando el servicio que se 
solicita y el tipo de contrato. 




Firmar contrato [ID:] 
 
Type Task 
Name Firmar contrato 
Documentation Tarea en la que el departamento de Unidad de Negocio firma el contrato 
del servicio con el cliente 




Introducir contrato en Gestor Documental [ID:] 
 
Type Task 
Name Introducir contrato en Gestor Documental 
Documentation Unidad de negocio envía el contrato con los datos del cliente y del servicio 
solicitado (con los campos requeridos para cada servicio cumplimentados) 
y los DICS adjuntos., al Gestor Documental para su introducción en 
sistemas. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] Unidad de Negocio 
<Lane> 
 




Rechazar contrato [ID:] 
 
Type Task 
Name Rechazar contrato 
Documentation Si a la hora de clasificar el contrato en el gestor documental, este es 
ilegible o es duplicado con otra entrada, se rechaza el contrato y no se llega 
a clasificar. 




Generar ticket a sistemas [ID:] 
 
Type Task 
Name Generar ticket a sistemas 
Documentation En el caso de no poder introducir el contrato por algún error en los 
sistemas Data Entry Empresas deberá gestionar una incidencia mediante 
ticket con el departamento de Sistemas. 




Informar a Data Entry Empresas [ID:] 
 
Type Task 
Name Informar a Data Entry Empresas 
Documentation Si no es necesario generar una nueva documentación Unidad de Negocio 
debe informar al grupo de Data Entry Empresas de la resolución de la 
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incidencia. 




Gestionar incidencia en gestor documental [ID:] 
 
Type Task 
Name Gestionar incidencia en gestor documental 
Documentation Al contrato le faltan datos o bien son incorrectos. Se tipifica el contrato 
clasificado como incidencia comercial para que Unidad de Negocio pueda 
recibirla y tratarla.  




Tratar incidencia [ID:] 
 
Type Task 
Name Tratar incidencia 
Documentation Buscar resolución a la incidencia reportada (o faltan datos requerido, o 
bien los que se facilitan no son correctos). Tienen un plazo de 7 días para 
resolver esta incidencia 




Rechazar contrato en gestor documental [ID:] 
 
Type Task 
Name Rechazar contrato en gestor documental 
Documentation Si en un plazo de 7 días Unidad de Negocio no resuelve la incidencia se 
rechaza el contrato en el Gestor Documental para posteriormente volverlo 
a introducir con los datos correctos. 






Realizar provisión [ID:] 
 
Type Sub-Process (collapsed) 
Name Realizar provisión 
Documentation Tanto si se modifican los datos de la orden como si son correctos desde un 
unicio se realiza la provisión del servicio. 




Recibir ticket [ID:] 
 
Type Task 
Name Recibir ticket 
Documentation El departamento de Sistemas recibe el ticket generado por 
Aprovisionamiento Empresas 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] Sistemas <Lane> 
 
 
Analizar ticket [ID:] 
 
Type Task 
Name Analizar ticket 
Documentation Se debe analizar la problemática de la incidencia. 
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Responsible Lane (Role) Lanes [1] Sistemas <Lane> 
 
 
Generar ticket [ID:] 
 
Type Task 
Name Generar ticket 
Documentation En el caso de no poder realizar la provisión de alta/baja/modificación por 
algún error en los sistemas de provisión Aprovisionamiento Empresas debe 
gestionar una incidencia mediante ticket con el departamento de Sistemas. 




Resolver ticket [ID:] 
 
Type Task 
Name Resolver ticket 
Documentation En el plazo de 2 días Sistemas debe resolver el ticket. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] Sistemas <Lane> 
 
 
Escalar ticket [ID:] 
 
Type Task 
Name Escalar ticket 
Documentation Si en el plazo de 2 días no hay resolución del ticket Aprovisionamiento 
Empresas lo escalará al Grupo de Soporte del cliente y éste a su vez a 
sistemas. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] Aprovisionamiento 
Empresas <Lane> 
 
Realizar provisión de baja de servicio [ID:] 
 
Type Task 
Name Realizar provisión de baja de servicio 
Documentation Se cumplimentan datos de la sede de instalación, equipamiento a instalar, 
personas de contacto, fechas de provisión, de la desconexión del servicio 
solicitada por el cliente...Se realiza la provisión de baja o desconexión en 
los sistemas de provisión y puede o no puede requerir recogida de material. 




Realizar provisión de modificación [ID:] 
 
Type Task 
Name Realizar provisión de modificación 
Documentation Se cumplimentan los datos de la orden de modificación sobre un servicio 
ya activo. Pueden ser modificaciones de facilidades o que requieran algún 
tipo de actuación en cliente (aumentos o disminuciones de velocidad de 
acceso, ampliaciones de numeración, ...). Se realiza la provisión de la 
modificación en los sistemas de provisión. 




Determinar operación [ID:] 
 
Type Task 
Name Determinar operación 
Documentation Identificar el tipo de operación que se solicita: Alta, Baja o Modificación. 
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Realizar provisión de alta [ID:] 
 
Type Task 
Name Realizar provisión de alta 
Documentation Se cumplimentan datos de la sede de instalación, equipamiento a instalar, 
personas de contacto, fechas de provisión, del nuevo servicio contratado 
por el cliente...Se realiza la provisión en los sistemas de provisión. 




Informar al IdC [ID:] 
 
Type Task 
Name Informar al IdC 
Documentation Se informa al Ingeniero de Clientes asociado al servicio que la provisión de 
alta, modificación o baja se ha realizado correctamente. 




Generar orden de petición de material [ID:] 
 
Type Task 
Name Generar orden de petición de material 
Documentation En la orden de trabajo del sistema de provisión se generar una orden con la 
petición de material para la empresa instaladora. 




Generar orden de petición de instalación [ID:] 
 
Type Task 
Name Generar orden de petición de instalación 
Documentation En la orden de trabajo del sistema de provisión se genera una orden con la 
petición de instalación para la empresa instaladora (con los datos de 
contacto del cliente, dirección de instalación, ....). En el caso de 
modificaciones sobre servicios ya activos que requieran actuación por parte 
de la empresa instaladora también se debe generar la orden de instalación 
en los sistemas de provisión. 




Realizar ‘Servicio Configurado’ [ID:] 
 
Type Task 
Name Realizar ‘Servicio Configurado’ 
Documentation Con esta notificación de servicio configurado el departamento de 
Aprovisionamiento Empresas cumplimenta los datos asignados en los 
sistemas de red en la orden de trabajo del sistema de provisión. 




Configurar servicio en Red [ID:] 
 
Type Task 
Name Configurar servicio en Red 
Documentation Una vez se han asignado los recursos de conmutación y transmisión que 
tiene el servicio se configuran en los equipos de red. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
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Notificar provisión a red [ID:] 
 
Type Task 
Name Notificar provisión a red 
Documentation Además de exportar el servicio a los sistemas de red se notifica esta 
exportación al departamento de O&M Red. 




Importar servicio en sistemas de red  [ID:] 
 
Type Sub-Process (collapsed) 
Name Importar servicio en sistemas de red 
Documentation El departamento de O&M Red importa el servicio para poder iniciar el 
proceso de provisión y configuración en los sistemas y equipos de red y 
poder continuar con el proceso global de Aprovisionamiento (o provisión 
del servicio). 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
 
 
Resolver ticket [ID:] 
 
Type Task 
Name Resolver ticket 
Documentation En el plazo de 2 días Sistemas debe resolver el ticket. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] Sistemas <Lane> 
 
 
Escalar ticket [ID:] 
 
Type Task 
Name Escalar ticket 
Documentation Si en el plazo de 2 días no hay resolución del ticket O&M Red lo escalará 
al Grupo de Soporte de Red del cliente y éste a su vez a sistemas. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
 
 
Analizar ticket [ID:] 
 
Type Task 
Name Analizar ticket 
Documentation Se debe analizar la problemática de la incidencia. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] Sistemas <Lane> 
 
 
Recibir ticket [ID:] 
 
Type Task 
Name Recibir ticket 
Documentation El departamento de Sistemas recibe el ticket generado por O&M Red. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] Sistemas <Lane> 
 
 
Generar ticket [ID:] 
 
Type Task 
Name Generar ticket 
Documentation En el caso de no poder importar el servicio de alta/baja/modificación por 
algún error en los sistemas de red O&M Red debe gestionar una incidencia 
mediante ticket con el departamento de Sistemas. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
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Importar servicio [ID:] 
 
Type Task 
Name Importar servicio 
Documentation El departamento de O&M Red debe importar manualmente en los sistemas 
de red el servicio exportado por Aprovisionamiento Empresas. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
 
 
Recibir orden en sistemas de provisión [ID:] 
 
Type Task 
Name Recibir orden en sistemas de provisión 
Documentation Una vez introducido el contrato en los sistemas de contratación vuelca 
automáticamente una orden de trabajo en los sistemas de provisión 




Introducir contrato en sistemas de contratación [ID:] 
 
Type Task 
Name Introducir contrato en sistemas de contratación 
Documentation Introducir el servicio contratado por el cliente en los sistemas de 
contratación para poder continuar con el flujo de provisión. 




Notificar al IdC [ID:] 
 
Type Task 
Name Notificar al IdC 
Documentation En el caso de que se haya detectado algún tipo de error o incoherencia en la 
orden se debe notificar al Ingeniero de Clientes asociado al servicio. Es 
posible que hayan parámetros incorrectos. 




Informar desbloqueo [ID:] 
 
Type Task 
Name Informar desbloqueo 
Documentation Ingeniería de Clientes debe informar de como desbloquear esta situación. 




Analizar bloqueo [ID:] 
 
Type Task 
Name Analizar bloqueo 
Documentation En el departamento de Ingeniería de Clientes se analiza el error o bloqueo 
por el cual no se puede realizar la provisión del servicio. 




Estudiar servicio [ID:] 
 
Type Task 
Name Estudiar servicio 
Documentation El grupo de Aprovisionamiento Empresas debe analizar la orden volcada 
para detectar si es correcta o ha surgido algún error en la introducción en 
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los sistemas. 




Informar a Data Entry Empresas [ID:] 
 
Type Task 
Name Informar a Data Entry Empresas 
Documentation Se informa a Data Entry Empresas para que se vuelva a introducir el 
contrato en los sistemas de contratación correctamente. 




Cancelar orden en sistemas de provisión [ID:] 
 
Type Task 
Name Cancelar orden en sistemas de provisión 
Documentation En el caso de no ser resoluble se cancela la orden en los sistemas de 
provisión.  




Asignar Tx/Cx [ID:] 
 
Type Task 
Name Asignar Tx/Cx 
Documentation Se provisionan y asignan los recursos de conmutación y transmisión en los 
sistemas de red. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
 
 
Modificar datos [ID:] 
 
Type Task 
Name Modificar datos 
Documentation En el caso de ser resoluble el grupo de Aprovisionamiento Empresas 
modifica los datos incorrectos en la orden de trabajo. 




Enviar servicio a Red [ID:] 
 
Type Task 
Name Enviar servicio a Red 
Documentation Con la provisión realizada correctamente en los sistemas de provisión se 
exporta el servicio contratado a los sistemas de red 




APROVISIONAMIENTO SERVICIOS PORTABILIDAD 
 
Reclamar portabilidad técnica [ID:] 
 
Type Task 
Name Reclamar portabilidad técnica 
Documentation Si en el plazo de 3 horas se detecta que no está realizada la portabilidad 
técnica el grupo de Portabilidad Empresas reclama a O&M Red que la 
ejecuten. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] Portabilidad Empresas 
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Recibir notificación rechazo [ID:] 
 
Type Task 
Name Recibir notificación rechazo 
Documentation En el caso de haber recibido un DSP (Denegación de Portabilidad) en los 
sistemas de portabilidad y de no haberlo podido resolver el grupo de 
Portabilidad Empresas recibirá Ingeniería de Clientes una notificación de 
Portabilidad Empresas con el motivo del rechazo/denegación. 




Realizar portabilidad técnica [ID:] 
 
Type Task 
Name Realizar portabilidad técnica 
Documentation O&M Red en la fecha y hora de Ventana de Cambio tiene 3 horas para 
realizar los trabajos de configuración de la numeración portada en los 
equipos de conmutación de red. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
 
 
Validación portabilidad [ID:] 
 
Type Sub-Process (collapsed) 
Name Validación portabilidad 
Documentation Una vez realizada la portabilidad técnica el grupo de Portabilidad 
Empresas debe validar que la portabilidad se ha ejecutado correctamente. 




Gestionar incidencia con operador donante [ID:] 
 
Type Task 
Name Gestionar incidencia con operador donante 
Documentation En el caso de que la incidencia esté en la red del operador donante de la 
numeración el grupo de Portabilidad Empresas debe gestionar una 
incidencia con el operador donante. 




Esperar 1 día [ID:] 
 
Type Task 
Name Esperar 1 día 
Documentation Se debe esperar 1 día antes de revisar el estado de la incidencia. 




Resolver incidencia [ID:] 
 
Type Task 
Name Resolver incidencia 
Documentation El grupo de O&M Red tiene de plazo 1 hora para resolver la incidencia. 
Una vez resuelta la incidencia el grupo de Portabilidad Empresas vuelve a 
validar la portabilidad para confirmarlo. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
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Reclamar incidencia Core Voz [ID:] 
 
Type Task 
Name Reclamar incidencia Core Voz 
Documentation Si en 1 hora no se resuelve la incidencia el grupo de Portabilidad Empresas 
reclama a O&M Red la resolución de la misma. 




Revisar estado incidencia [ID:] 
 
Type Task 
Name Revisar estado incidencia 
Documentation El grupo de Portabilidad Empresas revisa el estado de la incidencia. 








Documentation En el caso de que no esté franqueada la incidencia por parte del operador 
donante el grupo de Portabilidad Empresas debe escalar esta incidencia a 
este operador. 




Validar portabilidad [ID:] 
 
Type Task 
Name Validar portabilidad 
Documentation El grupo de Portabilidad Empresas realiza pruebas de llamada para 
comprobar que la portabilidad se ja ejecutado correctamente. 




Notificar resultado al IdC [ID:] 
 
Type Task 
Name Notificar resultado al IdC 
Documentation En el caso de que la portabilidad se haya ejecutado correctamente el grupo 
de Portabilidad Empresas notifica el resultado al Ingeniero de Clientes 
asociado al servicio. 




Gestionar incidencia Core Voz [ID:] 
 
Type Task 
Name Gestionar incidencia Core Voz 
Documentation En el caso de que haya un problema en la red del operador receptor 
solicitante de la portabilidad el grupo de Portabilidad Empresas debe 
gestionar una incidencia de red con el grupo O&M Red para que revisen la 
configuración. 
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Informar al cliente [ID:] 
 
Type Task 
Name Informar al cliente 
Documentation En el caso de que no pueda ser resuelto el rechazo por el grupo de 
Ingeniería de Clientes deben informar al cliente de la problemática y de 
que no se puede ejecutar el proceso de portabilidad por el motivo que sea. 




Resolver problema documentación [ID:] 
 
Type Task 
Name Resolver problema documentación 
Documentation Si el problema es resoluble la Unidad de Negocio resuelve el problema de 
la documentación y se vuelve a introducir ésta en el Gestor Documental. 




Anular portabilidad [ID:] 
 
Type Task 
Name Anular portabilidad 
Documentation Se anula la portabilidad en los sistemas de contratación. 




Informar a Portabilidad Empresas [ID:] 
 
Type Task 
Name Informar a Portabilidad Empresas 
Documentation En el caso que desde Ingeniería de Clientes puedan resolver el rechazo 
(documentación no corresponde, etc...) deben informar de la resolución al 
grupo de Portabilidad Empresas para que ellos puedan volver a enviar la 
solicitud de portabilidad correcta en los sistemas de portabilidad.  




Introducir contrato portabilidad en Sistemas de Contratación [ID:] 
 
Type Task 
Name Introducir contrato portabilidad en Sistemas de Contratación 
Documentation Se introduce el contrato de portabilidad en los sistemas de contratación. 




Introducir contrato en Gestor Documental [ID:] 
 
Type Task 
Name Introducir contrato en Gestor Documental 
Documentation Unidad de negocio envía el contrato de portabilidad con los datos del 
cliente y del servicio (con los campos requeridos para cada servicio 
cumplimentados) y los DICS adjuntos., al Gestor Documental para su 
introducción en sistemas. 
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Notificar vía e-mail a Portabilidad Empresas [ID:] 
 
Type Task 
Name Notificar vía e-mail a Portabilidad Empresas 
Documentation Notificar al grupo de Portabilidad Empresas la introducción del contrato de 
portabilidad en los sistemas de contratación 




Notificar a Data Entry Empresas [ID:] 
 
Type Task 
Name Notificar a Data Entry Empresas 
Documentation En el caso de que la documentación no sea correcta se informará a Data 
Entry Empresas para que anulen la orden de portabilidad en los sistemas de 
contratación. 




Anular contrato en Sistemas de Contratación [ID:] 
 
Type Task 
Name Anular contrato en Sistemas de Contratación 
Documentation Data Entry Empresas anulan el contrato de portabilidad. 




Notificar VC a O&M Red [ID:] 
 
Type Task 
Name Notificar VC a O&M Red 
Documentation En el caso de haber recibido un ASP (Aceptación Solicitud de 
Portabilidad) el grupo de Portabilidad Empresas debe notificar al grupo de 
O&M Red la fecha y hora de la Ventana de cambio de portabilidad con 4 
días de antelación a esta fecha de Ventana de Cambio. 




Gestión de mensaje [ID:] 
 
Type Sub-Process (collapsed) 
Name Gestión de mensaje 
Documentation Se gestiona el mensaje enviado por el grupo de Portabilidad Empresas 




Enviar SP [ID:] 
 
Type Task 
Name Enviar SP 
Documentation En el caso de resolver un DSP (Denegación de Portabilidad) o de recibir 
una W (operador donante no responde con ningún mensaje a la solicitud de 
portabilidad enviada) se envía de nuevo la solicitud de portabilidad en los 
sistemas por el grupo de Portabilidad Empresas. 
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Resolver rechazo [ID:] 
 
Type Task 
Name Resolver rechazo 
Documentation Si la denegación es resoluble se resuelve el rechazo/denegación en los 
datos cumplimentados en el sistema de portabilidad para volver a enviar la 
solicitud de portabilidad. 




Analizar rechazo [ID:] 
 
Type Task 
Name Analizar rechazo 
Documentation En caso de recibir un DSP (Denegación de Solicitud de Portabilidad) el 
grupo de Portabilidad Empresas debe analizar el motivo del 
rechazo/denegación y comprobar si es resoluble o no resoluble esta 
denegación por dicho grupo. 




Informar al IdC [ID:] 
 
Type Task 
Name Informar al IdC 
Documentation En el caso de que el grupo de Portabilidad Empresas no pueda resolver la 
denegación informa de ésto al Ingeniero de Clientes asociado al cliente. 




Dejar expirar proceso [ID:] 
 
Type Task 
Name Dejar expirar proceso 
Documentation Con la notificación de que al cliente no le va bien la fecha de Ventana de 
Cambio de Portabilidad no se realiza ninguna acción sobre los sistemas de 
portabilidad para que expire el proceso de portabilidad al cabo de 12 horas. 




Notificar rechazo de VC a Portabilidad Empresas [ID:] 
 
Type Task 
Name Notificar rechazo de VC a Portabilidad Empresas 
Documentation En el caso de que al cliente no le vaya bien la fecha y hora de la Ventana 
de Cambio de portabilidad Ingeniería de Clientes lo notifica al grupo de 
Portabilidad Empresas. 




Analizar mensaje [ID:] 
 
Type Task 
Name Analizar mensaje 
Documentation Analiza este mensaje 
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Recibir mensaje [ID:] 
 
Type Task 
Name Recibir mensaje 
Documentation El grupo de portabilidad recibe un mensaje en los sistemas de portabilidad 
de la solicitud de portabilidad enviada en el plazo máximo de 1 día desde 
que se envió la solicitud de portabilidad. 




Confirmar VC a Portabilidad Empresas [ID:] 
 
Type Task 
Name Confirmar VC a Portabilidad Empresas 
Documentation Si al cliente le parece correcta la fecha y hora de la Ventana de Cambio de 
portabilidad Ingeniería de Clientes confirma esta fecha al grupo de 
Portabilidad Empresas 




Enviar CP [ID:] 
 
Type Task 
Name Enviar CP 
Documentation El grupo de Portabilidad Empresas envía el CP (Confirmación de 
Portabilidad) en los sistemas de portabilidad. 




Notificar VC al IdC [ID:] 
 
Type Task 
Name Notificar VC al IdC 
Documentation En el caso de recibir un ASP (Aceptación Solicitud de Portabilidad) con la 
fecha en que se ejecutará la portabilidad por parte del operador donante se 
le notifica al Ingeniero de Clientes asociado al cliente. 




Notificar VC al Cliente [ID:] 
 
Type Task 
Name Notificar VC al Cliente 
Documentation Ingeniería de Clientes habla con el cliente y le notifica la fecha de la 
Ventana de Cambio de portabilidad. 




Revisar Documentación [ID:] 
 
Type Task 
Name Revisar Documentación 
Documentation Portabilidad Empresas debe revisar que la documentación del contrato de 
portabilidad para el cliente es correcta. 
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Enviar SP [ID:] 
 
Type Task 
Name Enviar SP 
Documentation Si la documentación es correcta se envia la solicitud de portabilidad en los 
sistemas de portabilidad al operador donante de la numeración. 






Cerrar orden en sistemas [ID:] 
 
Type Task 
Name Cerrar orden en sistemas 
Documentation Una vez ya verificado el correcto funcionamiento del servicio y en el caso 
de que sea un servicio de DATOS se haya finalizado el sub-proceso de 
Paso a Gestión el grupo de Aprovisionamiento Empresas procede a cerrar 
la orden en sistemas de provisión. 




Informar a Aprovisionamiento Empresas [ID:] 
 
Type Task 
Name Informar a Aprovisionamiento Empresas 
Documentation El Ingenierio de Clientes asociado al cliente a su vez informa al grupo de 
Aprovisionamiento Empresas que la instalación ha quedado OK y que 
pueden cerrar las órdenes del servicio en los sistemas de provisión. 




Gestión de Incidencia [ID:] 
 
Type Sub-Process (collapsed) 
Name Gestión de Incidencia 
Documentation En el caso de que el grupo de Instalaciones Empresa haya detectado de que 
la instalación esté KO o que posterior a la instalación haya una incidencia 
de servicio sin el OK de Ingeniero de Clientes y cliente se debe gestionar 
la incidencia en un plazo de 2 días como máximo. 




Informar al IdC [ID:] 
 
Type Task 
Name Informar al IdC 
Documentation En el caso de que el problema esté cliente (cualquier tipo de problema del 
cliente y que únicamente lo deba resolver él) el grupo de Instalaciones 
Empresa informa al Ingeniero de Clientes asociado al cliente de la 
problemática. 




Revisar con cliente [ID:] 
 
Type Task 
Name Revisar con cliente 
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Documentation Ingeniero de Clientes y cliente deben analizar el problema e intentar 
resolverlo. 




Revisar estado [ID:] 
 
Type Task 
Name Revisar estado 
Documentation Instalaciones Empresa realiza una consultar en los sistemas de gestión de 
incidencias con terceros operadores el estado de la reclamación/incidencia. 




Gestionar incidencia con operador [ID:] 
 
Type Task 
Name Gestionar incidencia con operador 
Documentation En el caso en que el problema esté en un tercer operador que es proveedor 
de un tramo del circuito hacia el cliente Instalaciones Empresa debe 
gestionar una incidencia con el operador proveedor del tramo. 








Documentation En el caso de que en 24 horas no esté franqueada la incidencia se procede a 
escalar al operador proveedor del tramo y en paralelo se vuelve a la tarea 
'Revisar estado'. 








Documentation En el caso de que no aparezca ningún comentario en la incidencia de 
mantenimiento de red y que se encuentre todavía pendiente de ellos O&M 
Red les escalará la incidencia a mantenimiento de red. Tras el escalado el 
grupo de mantenimiento de red como máximo tiene un plazo de 2 días para 
solucionarlo.  
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
 
 
Esperar 1 día [ID:] 
 
Type Task 
Name Esperar 1 día 
Documentation Debe esperar un 1 para revisar el estado. 




Gestionar problema con cliente [ID:] 
 
Type Task 
Name Gestionar problema con cliente 
Documentation Si el problema no se ha solucionado pero verifican entre Ingeniero de 
Clientes y cliente que es un problema de cliente éste último debe gestionar 
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su propia incidencia y notificarlo al Ingeniero de Clientes una vez resuelta. 




Analizar incidencia red [ID:] 
 
Type Task 
Name Analizar incidencia red 
Documentation En el caso de que no esté el técnico desplazado a la sede del cliente O&M 
Red debe analizar la incidencia generada por Instalaciones Empresa y 
resolverla o gestionarla con otro departamento. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
 
 
Gestionar incidencia de red [ID:] 
 
Type Task 
Name Gestionar incidencia de red 
Documentation Si se ha diagnosticado una incidencia de red el grupo de Instalaciones 
Empresa debe gestionar esta incidencia con O&M Red. 




Solicitar soporte técnico a red [ID:] 
 
Type Task 
Name Solicitar soporte técnico a red 
Documentation En el caso de que esté el técnico desplazado en ese momento en domicilio 
de cliente Intalaciones Empresa además de gestionar la incidencia de red 
debe solicitar soporte técnico a red on-line. 




Analizar incidencia [ID:] 
 
Type Task 
Name Analizar incidencia 
Documentation Si existe algún tipo de incidencia en el momento de realizar el soporte a la 
implantación el grupo de Instalaciones Empresa debe analizar el motivo. 




Analizar incidencia [ID:] 
 
Type Task 
Name Analizar incidencia 
Documentation Analizan la incidencia de red revisando la configuración en los equipos de 
red. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
 
 
Resolver incidencia mantenimiento de red [ID:] 
 
Type Task 
Name Resolver incidencia mantenimiento de red 
Documentation Tras 2 días desde la apertura de la incidencia de mantenimiento de Red 
O&M Red debe revisar en los sistemas de red si se ha solucionado la 
incidencia.  
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
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Gestionar incidencia mantenimiento de red [ID:] 
 
Type Task 
Name Gestionar incidencia mantenimiento de red 
Documentation En el caso de que verifiquen que hay un problema a nivel de red pero que 
no lo puedan resolver on-line porqué se necesita que solucione la 
incidencia de red un técnico de mantenimiento desplazado físicamente al 
equipo de acceso desde O&M Red se debe gestionar una incidencia a 
mantenimiento de red. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
 
 
Probar on-line con instalador [ID:] 
 
Type Task 
Name Probar on-line con instalador 
Documentation O&M Red realiza pruebas on-line con el técnico instalador tras gestionar la 
incidencia de red.  
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
 
 
Recibir llamada [ID:] 
 
Type Task 
Name Recibir llamada 
Documentation O&M Red recibe la llamada de Instalaciones Empresa 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
 
 
Cerrar incidencia de red [ID:] 
 
Type Task 
Name Cerrar incidencia de red 
Documentation En el caso de que hubiese una incidencia de red y la solucionaran O&M 
Red debe cerrar en los sistemas de red la incidencia gestionada por 
Instalaciones Empresa.  
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
 
 
Paso a Gestión [ID:] 
 
Type Sub-Process (collapsed) 
Name Paso a Gestión 
Documentation En el caso de que la implantación se haya realizado correctamente se debe 
pasar a mantenimiento el equipo del cliente. De este modo si hay algún 
tipo de avería sobre el servicio posterior al momento de la implantación se 
podrá gestionar por el grupo de mantenimiento 




Informar a Instalaciones Empresa [ID:] 
 
Type Task 
Name Informar a Instalaciones Empresa 
Documentation Una vez localizado el problema por el cual no se llega remotamente al 
equipo el Ingeniero de Clientes asociado al cliente lo notifica al grupo de 
Instalaciones Empresa 




Revisar con cliente [ID:] 
 
Type Task 
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Name Revisar con cliente 
Documentation El Ingeniero de Clientes asociado al cliente y cliente revisan el problema 
de la falta de conectividad con el equipo. 




Gestión de Incidencia [ID:] 
 
Type Sub-Process (collapsed) 
Name Gestión de Incidencia 
Documentation En el caso de que sí exista una incidencia sobre el servicio el grupo de 
Instalaciones Empresa la gestiona y una vez solucionada se vuelve a la 
tarea 'Pasar a Gestión el equipo'. 




Informar al IdC [ID:] 
 
Type Task 
Name Informar al IdC 
Documentation  




Revisar con cliente [ID:] 
 
Type Task 
Name Revisar con cliente 
Documentation  




Revisar estado [ID:] 
 
Type Task 
Name Revisar estado 
Documentation  




Gestionar incidencia con operador [ID:] 
 
Type Task 
Name Gestionar incidencia con operador 
Documentation  
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Name Escalar 
Documentation  
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
 
 
Esperar 1 día [ID:] 
 
Type Task 
Name Esperar 1 día 
Documentation  




Gestionar problema con cliente [ID:] 
 
Type Task 
Name Gestionar problema con cliente 
Documentation  




Analizar incidencia red [ID:] 
 
Type Task 
Name Analizar incidencia red 
Documentation  
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
 
 
Gestionar incidencia de red [ID:] 
 
Type Task 
Name Gestionar incidencia de red 
Documentation  




Solicitar soporte técnico a red [ID:] 
 
Type Task 
Name Solicitar soporte técnico a red 
Documentation  
Responsible Lane (Role) Lanes [1] Instalaciones Empresa 
<Lane> 
 
Analizar incidencia [ID:] 
 
Type Task 
Name Analizar incidencia 
Documentation  




Analizar incidencia [ID:] 
 
Type Task 
Name Analizar incidencia 
Documentation  
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
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Resolver incidencia mantenimiento de red [ID:] 
 
Type Task 
Name Resolver incidencia mantenimiento de red 
Documentation  
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
 
 
Gestionar incidencia mantenimiento de red [ID:] 
 
Type Task 
Name Gestionar incidencia mantenimiento de red 
Documentation  
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
 
 
Probar on-line con instalador [ID:] 
 
Type Task 
Name Probar on-line con instalador 
Documentation  
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
 
 
Recibir llamada [ID:] 
 
Type Task 
Name Recibir llamada 
Documentation  
Responsible Lane (Role) [1] O&M Red <Lane> 
[2] Instalaciones Empresa 
<Lane> 
Lanes 




Cerrar incidencia de red [ID:] 
 
Type Task 
Name Cerrar incidencia de red 
Documentation  
Responsible Lane (Role) Lanes [1] O&M Red <Lane> 
 
 
Recibir notificación de Paso a Gestión [ID:] 
 
Type Task 
Name Recibir notificación de Paso a Gestión 
Documentation Se recibe una notificación por parte del integrante del grupo de 
Instalaciones Empresas que ha realizado el soporte a la implantación 
conforme el servicio de DATOS se puede subir a los equipos de gestión. 




Informar al IdC del problema [ID:] 
 
Type Task 
Name Informar al IdC del problema 
Documentation En los casos en los que no se pueda pasar a mantenimiento/subir a equipos 
de gestión algún servicio el grupo de Instalaciones Empresa lo notificará al 
Ingeniero de Clientes asociado al cliente. 
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Pasar a Gestión el equipo [ID:] 
 
Type Task 
Name Pasar a Gestión el equipo 
Documentation En el caso de que el equipo no sea del cliente sinó que lo haya vendido el 
propio operador se sube en los equipos de gestión el servicio para 
posteriormente gestionar cualquier reclamación o incidencia que tenga el 
cliente sobre el servicio. 




Informar una vez Pasado a Gestión [ID:] 
 
Type Task 
Name Informar una vez Pasado a Gestión 
Documentation Una vez se ha realizado el sub-proceso de paso a gestión Instalaciones 
Empresa informa al Ingenierio de Clientes asociado al cliente del resultado 
del proceso. 








Documentation Si el sub-proceso de 'Paso a Gestión' tiene una duración mayor de 48 horas 
el Ingeniero de Clientes asociado al cliente lo reclama/escala al grupo de 
Instalaciones Empresa. 








Documentation En el caso de que en un plazo de 2 días no se haya gestionado o resuelto la 
incidencia Instalaciones Empresa escala la incidencia a quien corresponda 
en función del tipo de incidencia. 




Revisar implantación [ID:] 
 
Type Task 
Name Revisar implantación 
Documentation En el caso de que la verificación entre Ingeniero de Clientes y cliente no 
sea correcta el grupo de Instalaciones Empresa debe volver a revisar todos 
los parámetros de la instalación. 




Corregir configuración [ID:] 
 
Type Task 
Name Corregir configuración 
Documentation En el caso de que el grupo de Instalaciones Empresa haya detectado un 
error de configuración lo debe corregir remotamente en el equipamiento de 
cliente y se vuelve a la tarea 'Realizar batería de pruebas'. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] Instalaciones Empresa 
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Solicitar plantilla de configuración a Instalaciones Empresa [ID:] 
 
Type Task 
Name Solicitar plantilla de configuración a Instalaciones Empresa 
Documentation En el caso de que se trate de un servicio de DATOS Ingeniería de Clientes 
solicita la plantilla de configuración que deberá llevar configurada el CPE 
del cliente al departamento de Instalaciones Empresa. 




Realizar petición de instalación a instaladora [ID:] 
 
Type Task 
Name Realizar petición de instalación a instaladora 
Documentation En el caso de que se trate de un servicio de VOZ Ingeniería de Clientes 
debe generar una petición de instalación a la empresa instaladora. 




Enviar plantilla vía e-mail a IdC [ID:] 
 
Type Task 
Name Enviar plantilla vía e-mail a IdC 
Documentation Instalaciones Empresa envía la plantilla de configuración realizada vía e-
mail. 




Realizar plantilla de configuración [ID:] 
 
Type Task 
Name Realizar plantilla de configuración 
Documentation Instalaciones Empresa tiene un plazo de 2 días para realizar la plantilla de 
configuración en función del servicio y equipamiento a instalar. 




Realizar ‘Servicio Configurado’ [ID:] 
 
Type Task 
Name Realizar ‘Servicio Configurado’ 
Documentation Con la notificación de servicio configurado el departamento de 
Aprovisionamiento Empresas cumplimenta los datos asignados en los 
sistemas de red en la orden de trabajo del sistema de provisión. 




Informar a IdC [ID:] 
 
Type Task 
Name Informar a IdC 
Documentation Informar al Ingeniero de Clientes asociado al cliente que el servicio ya está 
configurado a nivel de red mediante correo electrónico. 
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Documentation Si a las 48 horas el Ingenierio de Clientes asociado al cliente no ha 
recibido la plantilla de configuración del equipo la debe reclamar/escalar al 
grupo de Instalaciones Empresa. 




Realizar batería de pruebas [ID:] 
 
Type Task 
Name Realizar batería de pruebas 
Documentation En el caso de que se diagnostique que la instalación es correcta o que se 
haya gestionado y resuelto una incidencia el grupo de Instalaciones 
Empresa debe realizar la comprobación del correcto funcionamiento del 
servicio mediante pruebas estándares.  




Informar al IdC [ID:] 
 
Type Task 
Name Informar al IdC 
Documentation Posteriormente debe informar al Ingeniero de Clientes asociado al cliente 
del resultado correcto de la instalación. 




Verificar instalación ok con cliente [ID:] 
 
Type Task 
Name Verificar instalación ok con cliente 
Documentation El Ingenierio de Clientes verifica con el cliente que todo está correcto. 




Realizar soporte a la implantación [ID:] 
 
Type Task 
Name Realizar soporte a la implantación 
Documentation El grupo de Instalaciones Empresa debe realizar todas las comprobaciones 
sobre el servicio junto con el instalador que se encuentra en sede del 
cliente. 






Type Sub-Process (collapsed) 
Name Planificación 
Documentation Planificar fecha y hora con cliente y empresa instaladora. Ingeniería de 
Clientes tiene un plazo de 3 días para conseguir la fecha y hora de 
instalación desde que generan la petición de instalación a la instaladora. 
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Informar a Instalaciones Empresa [ID:] 
 
Type Task 
Name Informar a Instalaciones Empresa 
Documentation Con la fecha y hora ya acordada el Ingeniero de Clientes asociado al 
cliente debe informarla al grupo de Instalaciones Empresa 




Contactar con cliente [ID:] 
 
Type Task 
Name Contactar con cliente 
Documentation En el sub-proceso de planificación el grupo de Ingeniería de Clientes debe 
contactar con el cliente. 




Acordar fecha de instalación [ID:] 
 
Type Task 
Name Acordar fecha de instalación 
Documentation Una vez localizados cliente y empresa instaladora entre Ingeniería de 
Clientes, cliente e instaladora deben acordar la fecha y hora de instalación 
en sede de cliente. 




Contactar con instaladora [ID:] 
 
Type Task 
Name Contactar con instaladora 
Documentation En el caso de que lo localice se debe contactar también con la empresa 
instaladora en un plazo de 3 horas. 
Responsible Lane (Role) Lanes [1] Ingeniería de Clientes 
<Lane> 
 
 
 
 
 
 
 
 
